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Nota do Autor à 7a Edição
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ma e portfólio;

• melhoria no gráfi co das fases do projeto, ampliando a representação do monitoramen-
to e controle e relacionando as fases aos grupos de processo do PMBOK® Guide;

• explicação mais detalhada do conceito de fase e grupo de processos do PMBOK® 
Guide;

• inclusão da explicação dos documentos relacionados ao processo “Coletar os Re-
quisitos” do PMBOK® Guide 4ª Edição;

• todo o glossário do livro foi atualizado para o PMBOK® Guide 4a Edição;

• refi namento de alguns conceitos envolvendo escritório de projetos.

Além desses itens, diversas pequenas atualizações foram realizadas, fruto dos inúmeros 
e-mails que recebi desde a primeira edição do livro, bem como de uma natural evolução 
das práticas e técnicas atualmente adotadas. 

A todas essas pessoas que enviaram e-mails e comentários, o meu muito obrigado. Estou 
certo de que continuarão contribuindo.

Boa leitura a todos!
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Prefácio da 6a edição

O conceito de Gerenciamento de Projetos está bem defi nido no manual do PMI, A guide to 
the Project Management Body of Knowledge, também conhecido como PMBOK Guide. Esse 
conceito é o uso do conhecimento, das habilidades, ferramentas e técnicas com a fi nalidade 
de suprir as necessidades e expectativas do empreendedor com relação a um projeto. 

Qualquer atividade, mesmo uma ida ao supermercado, pode ser tratada como um projeto. 
A lista de compras é o objetivo do projeto, o tempo disponível para as compras é o prazo, e 
o custo do projeto é o preço das compras. Se você planejar bem, comprará o que precisa, 
poupará tempo no supermercado e, comprando só o que precisa, economizará dinheiro.

Gerenciamento de projetos existe, em diferentes formas, há muitos anos. O uso sistemáti-
co de planejamento de projetos começou a se fi rmar em meados deste século. Engenhei-
ros civis resolveram que uma tarefa seria dividida em séries de operações; o esquema de 
operações seria decidido pelos responsáveis pela execução e, a partir daí, uma sequência 
ordenada de execução se desenvolverá, resultando em efi ciência.

Com a atual onda de competitividade global, o desenvolvimento de um novo produto, a 
implementação de um nova tecnologia ou uma mudança organizacional obrigam as cor-
porações a achar uma maneira melhor, mais rápida e mais barata de atingir seus objetivos. 
Essas organizações estão promovendo a ideia de time. Qualidades interpes soais são con-
sideradas fundamentais. Como, agora, os projetos são multinacionais, cria-se uma neces-
sidade de entender as diferenças culturais. As organizações dependem mais da tecnolo-
gia. Um programa de gerenciamento de projetos rigoroso pode proporcionar os métodos, 
os processos e as qualidades necessários para uma organização se manter em dia com 
essas tendências do mercado em desenvolvimento.

Para que uma organização atinja uma posição competitiva no mercado mundial, é neces-
sário que ela supere as expectativas de seus clientes, dentro do prazo estipulado, usando 
poucos recursos, mas usando-os efi cientemente, gastando menos e se mantendo dentro 
do objetivo defi nido do projeto. O gerenciamento de projetos pode detectar e controlar 
essas limitações, fazendo com que a organização tenha mais controle sobre elas.
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XIV Gerenciamento de Projetos

Um gerenciamento de projetos rigoroso proporciona um foco para que a comunicação, 
a coordenação e o controle se tornem efi cientes, um plano para atingir o sucesso, com 
ênfase em tempo e custo. O gerenciamento de projetos também proporciona a estrutura 
para métodos, processos, monitoração e controle de mudanças.

Os benefícios que uma organização pode obter com o uso de gerenciamento de projetos 
são um aumento da confi ança e da segurança do empreendedor; melhor controle dos pro-
jetos; melhor administração de mudanças e maior número de projetos bem sucedidos de-
vido à melhora no desempenho, ao aumento da efi ciência e da efi cácia. Outros benefícios 
de um programa de gerenciamento de projetos são um balanço de demandas competi-
tivas, melhorias no monitoramento e no controle (proporcionando métodos consistentes 
para as tarefas e marcos de detecção); uma melhor comunicação entre os participantes; 
uma projeção precisa dos recursos necessários; e um mecanismo para a avaliação do de-
sempenho. Uma organização também conseguirá uma melhor defi nição dos objetivos do 
projeto; a quantifi cação do risco com o projeto; a identifi cação de possíveis problemas; e, 
no caso de atividades com múltiplos projetos, a priorização dos projetos. 

O gerenciamento de projetos coincide, em parte, com o gerenciamento geral e com outras 
aplicações do conhecimento. O time responsável pelo projeto deve entender sua relação 
com o ambiente de negócios, que envolve meios maiores, como ciclos de vida, empreen-
dedores, infl uência organizacional, habilidades de gerenciamento e infl uências socioeco-
nômicas. Muito do conhecimento necessário para gerenciar projetos é exclusivo do geren-
ciamento de projetos, e as técnicas se diferem das necessárias para gerenciar projetos em 
curso ou projetos operacionais.

O desafi o para o gerenciamento de projetos e para o gerente de projetos é ajudar a organi-
zação a desenvolver uma consciência dos temas globais e os mecanismos para responder 
efetivamente a eles, assegurar que tecnologias facilitadoras são identifi cadas e usadas 
para ir ao encontro das exigências para uma organização global e identifi car meios para o 
desenvolvimento e a disseminação dos produtos e serviços exigidos pelo cliente global.

Concluindo, gerenciamento de projetos e gerentes de projetos são a chave para o cresci-
mento e o sucesso organizacional.

Harold R. Reeve, Ph.D., PMP
1999 Chair, Board of Directors
Project Management Institute
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Área Exclusiva do Leitor

Uma das principais novidades deste lançamento é a substituição do CD que sempre 
acompanhou o livro por um acesso permanente à área exclusiva do leitor no site ricar-
do-vargas.com.

A área vai permitir que você interaja e troque experiências com outros leitores do livro e 
também com o autor e tenha acesso a vários materiais exclusivos.

Principais vantagens da área exclusiva do leitor:

• Projeto Novas Fronteiras – O leitor poderá ter acesso a todos os e documentos do 
Projeto Novas Fronteiras, utilizado como exemplo para o desenvolvimento do plano do 
projeto.

• Modelos de Documentos – O leitor poderá fazer download de modelos de documen-
tos do projeto em formato editável para uso posterior no ambiente de trabalho.

• Arquivos de apoio – O leitor poderá fazer download de exercícios, modelos de projeto 
e artigos técnicos, entre outros, que serão atualizados periodicamente.

• Ver as imagens que aparecem no livro em tamanho original – Na área exclusiva, 
o leitor terá acesso à versão digital de todas as imagens de tela capturadas no livro, 
facilitando o estudo.

• Fórum do Leitor – Lista de discussão onde o leitor poderá postar dúvidas e trocar 
experiência com outros leitores, bem como acessar e discutir diretamente com Ricardo 
Vargas as principais questões envolvendo os assuntos tratados no livro.

• Softwares – O leitor poderá realizar download das cópias de avaliação de diversos sof-
twares de gerenciamento de projetos, incluindo o Microsoft Project 2010, diretamente 
dos links disponibilizados na área exclusiva do leitor.

• Sorteios e Convites – O leitor cadastrado na área participará de sorteios exclusivos, 
bem como receberá em primeira mão convites para eventos relacionados aos assuntos 
do livro.

Ger_de_projetos_CAD_00.indd   XVGer_de_projetos_CAD_00.indd   XV 02/08/2012   10:23:5002/08/2012   10:23:50

Para se cadastrar na Área do Leitor, você precisará de um código de acesso. 
Para obter seu código, envie um e-mail para

info@ricardo-vargas.com  
com cópia do seu recibo de compra do e-book.

mailto:info@ricardo-vargas.com
http://www.ricardo-vargas.com


Sumário 

PARTE I – DEFININDO O GERENCIAMENTO DE PROJETOS .................................. 1

1. Introdução ................................................................................................................ 3

2. Defi nição de Gerenciamento de Projetos ............................................................. 6
2.1 O que é um Projeto? ........................................................................................... 6
2.2 Diferenciando Projetos, Subprojetos, Programas e Portfólios  .............................. 8

3. Quando os Projetos São Necessários? ................................................................. 9

4. Características dos Projetos ................................................................................ 12

5. Defi nindo o Sucesso dos Projetos ....................................................................... 14
5.1 Estimulando o Sucesso do Projeto .................................................................... 15

6. Benefícios do Gerenciamento de Projetos .......................................................... 17

7. Principais Causas de Fracasso em Projetos ...................................................... 18

8. Mitos do Gerenciamento de Projetos .................................................................. 20

9. Questões para Revisão ......................................................................................... 21

10. Palavra Cruzada ................................................................................................... 22

PARTE II – O CICLO DE VIDA DE UM PROJETO ..................................................... 23

1. Ciclo de Vida de um Projeto ................................................................................. 25

2. Características do Ciclo de Vida .......................................................................... 28
2.1 Potencial de Adicionar Valor ao Projeto ............................................................. 28
2.2 Custo das Mudanças ou Correções .................................................................. 28
2.3 Oportunidade Construtiva x Intervenção Destrutiva ........................................... 29
2.4 Capacidade de Adequação ............................................................................... 30
2.5 Incerteza do Risco x Quantidade Arriscada ....................................................... 30

Ger_de_projetos_CAD_00.indd   XVIIGer_de_projetos_CAD_00.indd   XVII 02/08/2012   10:23:5002/08/2012   10:23:50



XVIII Gerenciamento de Projetos

3. As Fases do Ciclo de Vida do Projeto .................................................................. 31

4. Integração entre Desempenho, Custo e Tempo em Projetos ........................... 35
4.1 Análise do Custo x Duração do Projeto ............................................................. 37
4.2 Análise do Desempenho x Duração do Projeto .................................................. 38
4.3 Análise do Desempenho x Investimento ............................................................ 39
4.4 Análise do Desempenho x Escopo .................................................................... 39

5. Questões para Revisão ......................................................................................... 41

6. Palavra Cruzada ..................................................................................................... 42

PARTE III – PRINCIPAIS ÁREAS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
SEGUNDO O PMBOK® GUIDE 4a Edição .............................................. 43

1. Defi nições ............................................................................................................... 45

2. Processos do PMBOK® Guide 4a Edição ............................................................. 47

3. Desmembrando O PMBOK Através de Mapas Mentais (Mindmaps)  ............... 49

4. Gerenciamento da Integração .............................................................................. 51
4.1 Defi nição ........................................................................................................... 51
4.2 Mindmap dos processos de Gerenciamento da Integração ............................... 52
4.3 Processos de Gerenciamento da Integração ..................................................... 52
4.4 Termo de Abertura do Projeto ou Project Charter .............................................. 55
4.5 Plano Global do Projeto ..................................................................................... 55

5. Gerenciamento de Escopo.................................................................................... 57
5.1 Defi nição ........................................................................................................... 57
5.2 Mindmap dos Processos de Gerenciamento de Escopo ................................... 5 8
5.3 Processos de Gerenciamento de Escopo .......................................................... 58
5.4 Documento de Requisitos do Projeto ................................................................ 61
5.5 Plano de Gerenciamento dos Requisitos do Projeto .......................................... 61
5.6 Matriz de Rastreabilidade de Requisitos (RTM) .................................................. 61
5.7 Declaração de Escopo ou Scope Statement ..................................................... 62
5.8 Plano de Gerenciamento do Escopo ................................................................. 62

6. Gerenciamento de Tempo ..................................................................................... 63
6.1 Defi nição ........................................................................................................... 63
6.2 Mindmap dos Processos de Gerenciamento de Tempo ..................................... 64
6.3 Processos de Gerenciamento de Tempo ........................................................... 64
6.4 Plano de Gerenciamento do Cronograma .......................................................... 67

7. Gerenciamento de Custos .................................................................................... 68
7.1 Defi nição ........................................................................................................... 68
7.2 Mindmap dos Processos de Gerenciamento de Custos .................................... 69

Ger_de_projetos_CAD_00.indd   XVIIIGer_de_projetos_CAD_00.indd   XVIII 02/08/2012   10:23:5002/08/2012   10:23:50



Sumário XIX

7.3 Processos de Gerenciamento de Custos ........................................................... 70
7.4 Plano de Gerenciamento de Custos .................................................................. 72

8. Gerenciamento da Qualidade ............................................................................... 73
8.1 Defi nição ........................................................................................................... 73
8.2 Mindmap dos Processos de Gerenciamento da Qualidade ................................ 74
8.3 Processos de Gerenciamento da Qualidade ...................................................... 75
8.4 Plano de Gerenciamento da Qualidade.............................................................. 76

9. Gerenciamento de Recursos Humanos ............................................................... 77
9.1 Defi nição ........................................................................................................... 77
9.2 Mindmap dos Processos de Gerenciamento de Recursos Humanos ................. 78
9.3 Processos de Gerenciamento de Recursos Humanos ....................................... 78
9.4 Plano de Gerenciamento de Recursos Humanos ............................................... 81

10. Gerenciamento das Comunicações ................................................................... 82
10.1 Defi nição ......................................................................................................... 82
10.2 Mindmap dos Processos de Gerenciamento das Comunicações .................... 84
10.3 Processos de Gerenciamento das Comunicações ........................................... 84
10.4 Plano de Gerenciamento das Comunicações .................................................. 87

11. Gerenciamento de Riscos ................................................................................... 88
11.1 Defi nição ......................................................................................................... 88
11.2 Mindmap dos Processos de Gerenciamento de Riscos ................................... 89
11.3 Processos de Gerenciamento de Riscos ......................................................... 89
11.4 Plano de Gerenciamento de Riscos ................................................................. 93

12. Gerenciamento das Aquisições .......................................................................... 94
12.1 Defi nição ......................................................................................................... 94
12.2 Mindmap dos Processos de Gerenciamento das Aquisições ........................... 96
12.3 Processos de Gerenciamento das Aquisições ................................................. 96
12.4 Plano de Gerenciamento das Aquisições ......................................................... 98

13. Questões para Revisão ....................................................................................... 99

14. Palavra Cruzada ................................................................................................. 100

PARTE IV – PREPARANDO A ORGANIZAÇÃO PARA PROJETOS ....................... 101

1. Alternativas Organizacionais .............................................................................. 103
1.1 Organizações não Baseadas em Projetos ....................................................... 105
1.2 Organizações Baseadas em Projetos .............................................................. 105

2. Estrutura Organizacional Funcional ................................................................... 106

3. Estrutura Organizacional por Projetos .............................................................. 108

4. Estrutura Matricial Leve ...................................................................................... 110

Ger_de_projetos_CAD_00.indd   XIXGer_de_projetos_CAD_00.indd   XIX 02/08/2012   10:23:5002/08/2012   10:23:50



XX Gerenciamento de Projetos

5. Estrutura Matricial Balanceada .......................................................................... 112

6. Estrutura Matricial Forte ..................................................................................... 114

7. Project Management Offi ce ................................................................................ 115
7.1 Tipos de PMO ................................................................................................. 117
7.2 Constituindo um PMO ..................................................................................... 118

8. Questões para Revisão ....................................................................................... 119

9. Palavra Cruzada ................................................................................................... 120

PARTE V – O GERENTE DE PROJETOS E SUAS INTERFACES ........................... 121

1. Defi nições e Habilidades do Gerente de Projetos  ........................................... 123

2. Selecionando o Gerente de Projetos ................................................................. 126

3. Principais Erros Cometidos na Seleção do Gerente de Projetos ................... 130

4. Administração de Confl itos ................................................................................ 131

5. Ética e Responsabilidade Profi ssional .............................................................. 133
5.1 O que é Responsabilidade Profi ssional? .......................................................... 133
5.2 Subdivisões da Responsabilidade Profi ssional ................................................. 134

6. Questões para Revisão ....................................................................................... 136

7. Palavra Cruzada ................................................................................................... 137

PARTE VI – O MODELO GERAL PARA O GERENCIAMENTO DE PROJETOS .... 139

1. Justifi cativa do Modelo do Fluxo de Atividades do Projeto ............................ 141

2. Fluxograma do Projeto ........................................................................................ 142

3. Fase de Iniciação ................................................................................................. 146
3.1 Problema ou Oportunidade (01) ....................................................................... 146
3.2 Criar o Termo de Abertura ou Project Charter (02) ........................................... 148
3.3 Identifi car e Selecionar o Gerente de Projeto (03) ............................................. 148
3.4 Criar o Livro Geral do Projeto (04) .................................................................... 148
3.5 Defi nir o Objetivo, a Justifi cativa, o Produto e as Entregas do Projeto (05) ....... 150
3.6 Arquivar Informações no Livro Geral do Projeto (06) ........................................ 152
3.7 Criar Alternativas de Condução do Projeto para Construção do Escopo (07) ... 152
3.8 Estimar Desempenho, Custo, Tempo, Riscos, Consequências e Cultura das 

Alternativas (08) ............................................................................................... 154
3.9 Arquivar Alternativas com Estimativas no Livro Geral do Projeto (09) ............... 155
3.10 Selecionar o Melhor Conjunto de Alternativas para o Projeto (10) .................. 156
3.11 Descartar e Arquivar para Futuros Projetos (11) ............................................. 159
3.12 Criar a Declaração de Escopo do Projeto ou Scope Statement (12) .............. 159
3.13 Aprovar a Declaração de Escopo (13) ............................................................ 160

Ger_de_projetos_CAD_00.indd   XXGer_de_projetos_CAD_00.indd   XX 02/08/2012   10:23:5102/08/2012   10:23:51



Sumário XXI

4. Fase de Planejamento ......................................................................................... 161
4.1 Defi nir e Agrupar os Pacotes de Trabalho e as Entregas do Projeto (WBS) (14) 161
4.2 Criar Planos de Gerenciamento de Escopo, Qualidade e Comunicações 

(15, 16 e 17) .................................................................................................... 164
4.3 Criar a Lista de Atividades para os Elementos do WBS (18) ............................ 164

4.3.1 Atividades Executivas ou Tarefas ................................................. 165

4.3.2 Marcos ou Entregas (Milestones) ................................................. 165

4.3.3 Atividades-Resumo ou Pacote de Trabalho (Summary Tasks) ...... 165
4.4 Determinar a Duração das Atividades do Projeto (19) ...................................... 166

4.4.1 Atividades com Duração Fixa x Atividades Orientadas 
para Recursos ............................................................................. 166

4.4.2 Análise PERT ............................................................................... 167

4.4.3 Outras Considerações Sobre a Duração das Atividades .............. 168
4.5 Identifi car e Selecionar os Recursos e Profi ssionais para o Projeto (20) ........... 169
4.6 Alocar Recursos nas Atividades (21) ................................................................ 169
4.7 Criar o Plano de Gerenciamento de Pessoal (22) ............................................. 170
4.8 Inter-relacionar as Atividades e Defi nir Precedências (Diagrama de Rede) (23) . 170

4.8.1 Defi nições .................................................................................... 170

4.8.2 Restrições de Datas nas Atividades ............................................. 171

4.8.3 Tipos de Inter-relacionamentos .................................................... 171

4.8.4 Defasagem e Adiantamento entre as Atividades .......................... 172

4.8.5 Diagrama de Rede ....................................................................... 173

4.8.6 Diagrama de Gantt ...................................................................... 174
4.9 Fazer a Conciliação dos Recursos Superalocados ou Indisponíveis (24) .......... 175

4.9.1 Substituição do Recurso por Outro que Esteja Disponível ............ 175

4.9.2 Troca da Escala de Trabalho ........................................................ 176

4.9.3 Regime de Trabalho em Horas-Extras .......................................... 177

4.9.4 Nivelamento de Recursos ............................................................ 177

4.9.5 Conclusão ................................................................................... 179
4.10 Calcular o Caminho Crítico (CPM) (25) ........................................................... 179

4.10.1 Defi nições Importantes .............................................................. 180
4.11 Desenvolver o Cronograma do Projeto (26) ................................................... 182
4.12 Criar o Plano de Gerenciamento de Prazos (27) ............................................ 182
4.13 Calcular o Custo das Atividades e do Projeto (Orçamento) (28) ..................... 183

4.13.1 Custos de Recursos .................................................................. 183

4.13. 2 Custos Indiretos ........................................................................ 183

4.13.3 Estimativa de Custos por Pacotes de Trabalho .......................... 183

4.13.4 Orçamento ................................................................................ 184
4.13.5 Fluxo de Caixa ............................................................................................ 184

Ger_de_projetos_CAD_00.indd   XXIGer_de_projetos_CAD_00.indd   XXI 02/08/2012   10:23:5102/08/2012   10:23:51



XXII Gerenciamento de Projetos

4.14 Criar Planos de Custos, Riscos e Aquisições (29, 30 e 31) ............................ 185
4.15 Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto (32)................................. 185
4.16 Aprovação do Plano de Gerenciamento do Projeto (33) ................................. 186
4.17 Arquivar o Plano de Gerenciamento do Projeto no Livro Geral do Projeto

(Linha de Base) (34) ......................................................................................... 186

5. Fase de Execução e Fase de Controle .............................................................. 187
5.1 Executar o Pacote de Trabalho (Atividades) (35) .............................................. 187
5.2 Executar Atividades Auxiliares: Aquisições, Recursos Humanos,

Comunicações e Qualidade (36) ...................................................................... 187
5.3 Realizar a Análise de Valor Agregado para Avaliação de Desempenho (37) ...... 188

5.3.1 Conceitos .................................................................................... 189

5.3.2 Exemplo ...................................................................................... 191
5.4 Executar o Controle de Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, RH,

Comunicação, Riscos e Aquisições (38) ........................................................... 193
5.5 Executar o Controle Integrado de Mudanças (39) ............................................ 193
5.6 Todos os Trabalhos Foram Concluídos? (40) ................................................... 193

6. Fase de Encerramento ........................................................................................ 194
6.1 Auditar e Validar o Resultado do Projeto com o Cliente / Patrocinador (41) ...... 194
6.2 Discutir as Falhas Cometidas Durante o Projeto para Servirem de Base 

a Futuros Projetos (42) ..................................................................................... 195
6.3 Encerrar os Contratos Pendentes (43) ............................................................. 195
6.4 Desmobilizar o Time e a Estrutura do Projeto (44) ............................................ 195
6.5 Finalizar o Livro do Projeto e Ter o Projeto Concluído (45 e 46) ........................ 195

7. Questões para Revisão ....................................................................................... 196

8. Palavra Cruzada ................................................................................................... 197

ANEXO I – Uma Nova Visão do PMBOK® Guide 2000 ........................................... 199
A New Approach to PMBOK® Guide 2000  ........................................................... 199

ANEXO II – Respostas das Palavras Cruzadas ..................................................... 208
Conceitos Básicos de Projetos .............................................................................. 208
Ciclo de Vida de um Projeto .................................................................................. 209
Áreas do PMBOK Guide 4a Edição ........................................................................ 210
Preparando a Organização .................................................................................... 211
Gerente de Projetos e Confl itos ............................................................................. 212
Modelo Geral de Projetos ...................................................................................... 213

ANEXO III – Tradução do Inglês para o Português dos Principais Termos ........ 214

Bibliografi a ............................................................................................................... 229

Índice Remissivo ...................................................................................................... 233

Ger_de_projetos_CAD_00.indd   XXIIGer_de_projetos_CAD_00.indd   XXII 02/08/2012   10:23:5102/08/2012   10:23:51



Parte I 
DEFININDO O 
GERENCIAMENTO DE 
PROJETOS
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1 Introdução
“O tempo não espera por ninguém, e em nenhum outro lugar isso é 

tão real quanto no gerenciamento de projetos.”

Jim MacTntyre

1

Para atender a demandas de maneira efi caz, em um ambiente caracterizado pela velocidade das 
mudanças, torna-se indispensável um modelo de gerenciamento baseado no foco em prioridades e 
objetivos. Por essa razão, o gerenciamento de projetos tem crescido de maneira tão acentuada no 
mundo nos últimos anos. 

O Project Management Institute, juntamente com a Economist Intelligence Unit, realizou uma pesquisa 
sobre o universo dos projetos e constatou que cerca de 12 trilhões de dólares são hoje empregados 
em projetos. Isso signifi ca aproximadamente 25% de toda a economia mundial, empregando mais de 
20 milhões de profi ssionais em atividades relacionadas à liderança e ao gerenciamento de projetos. 
Isso confi rma o que Tom Peters  apresentou em seu artigo “Você é o seu Projeto” em 1999. Ele afi rmou 
que, nos próximos 20 anos, todo o trabalho será desenvolvido por meio de projetos. Pouco mais de 10 
anos depois essa realidade é evidentemente comprovada. David Cleland  também afi rma que, no futu-
ro, o gerenciamento de projetos será utilizado para gerenciar as mudanças em todas as infraestruturas 
sociais em todos os países, desenvolvidos ou não. Por que isso?

Figura 1.1 – Evolução mundial dos membros do PMI  no mundo (compilado de PMI Today “Fact Sheet”, 
Project Management Institute, 2002 a 2009)
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4 Gerenciamento de Projetos

A maioria das pessoas mal-informadas pode correr o risco de ver o gerenciamento de projetos 
como mais uma “moda” gerencial, proposta por algum desses gurus da administração moderna. 
Nada disso. Na realidade, o gerenciamento de projetos não propõe nada revolucionário e novo. 
Sua proposta é estabelecer um processo estruturado e lógico para lidar com eventos que se 
caracterizam pela novidade, complexidade e dinâmica ambiental. Hoje, por mais que tenhamos 
evoluído tecnicamente, deparamo-nos com um ambiente que evoluiu muitas vezes mais, ou seja, 
hoje somos muito mais capazes que no passado, porém, esse nosso aumento de capacidade é 
cada vez menor se comparado com o aumento na dinâmica do ambiente. Precisamos, portanto, 
desenvolver mecanismos que reduzam essa diferença entre homem e ambiente.

Figura 1.2 – Evolução comparativa homem-ambiente.

Outro fator que impulsiona o gerenciamento de projetos é o crescimento da competitividade. Quem 
for mais rápido e competente certamente conseguirá melhores resultados. Na área de tecnologia, 
isso é extremamente claro. Alterações tecnológicas, que anteriormente levavam décadas para serem 
implementadas por completo, hoje tomam apenas algumas horas, em um nível de complexidade al-
tíssimo. Cada vez mais, o gerente cumpre o papel de administrador dessas mudanças. Administrar a 
rotina de trabalho, agora, já não é fator diferenciador entre as organizações bem e mal-sucedidas.

Diante da pressão desse contexto de mudanças, é preciso que nossas empresas consigam resultados com 
menos recursos, tempo e cada vez mais qualidade, ou seja, fazer mais que os concorrentes, gastando me-
nos. A competição irá continuar a pressionar para que melhores ideias e processos sejam implementados.
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Introdução 5

Figura 1.3 – Análise comparativa da complexidade e da dinâmica dos projetos entre 1960 e 2010.

Como sobreviver em um mundo onde não se sabe exatamente o que vem a ser liderança, produti-
vidade ou lucratividade? Agravando esse quadro imprevisível, constata-se que a cultura empresarial 
brasileira nunca destina tempo para planejar e sempre obtém dinheiro sufi ciente para refazer. Qual a 
saída?

A grande maioria dos executivos está, hoje, procurando por essa “fórmula do sucesso ”. O sucesso , 
porém, não está em seguir cegamente as modernas teorias de administração apresentadas. É preciso 
que se tenha habilidade para gerenciar aquilo que se conhece muito pouco, ou, até mesmo, aquilo 
de que não se conhece nada. Podemos ver no mercado de tecnologia, principalmente na Internet e 
no comércio eletrônico, que não existem, absolutamente, padrões, nem para velocidade nem para 
dinheiro. Esse tipo de companhia nunca se valorizou tanto e, hoje, um projeto de comércio eletrônico 
bem sucedido pode até mesmo valer mais do que toda a parafernália organizacional desenvolvida em 
anos por uma empresa. São os novos parâmetros do mercado, onde tudo o que não existe é rotina. 
Tudo é projeto.
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2 Defi nição de Gerenciamento de Projetos
“A ideia de que planejar signifi ca adivinhar o futuro é 

simplesmente absurda.”

Peter Drucker
2

2.1 O que é um Projeto ?
Nos últimos trinta anos, o mundo tem enfrentado um incrível dinamismo em suas relações intra e 
interempresariais. As empresas passam, agora, a ser reconhecidas por sua fl exibilidade, capacidade 
de atender a seus clientes e profi ssionalismo. Com equipes de trabalho fl exíveis, recursos e esforços 
focados nas necessidades organizacionais e planejamento baseado em projetos, as corporações de 
sucesso  percebem que o uso dos conceitos de gerenciamento de projetos é universal, genérico, 
rompendo todas as barreiras culturais, nacionais e regionais, onde as necessidades de sobrevivência 
competitiva também são universais.

O gerenciamento de projetos é um conjunto de ferramentas gerenciais que permitem que a empresa 
desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo conhecimento e capacidades individuais, destinados 
ao controle de eventos não repetitivos, únicos e complexos, dentro de um cenário de tempo, custo e 
qualidade predeterminados.

Para se entender o que é gerenciamento de projetos, é importante que se saiba com clareza o que é 
um projeto.

Projeto é um empreendimento não repetitivo, caracterizado por uma sequência clara e 
lógica de eventos, com início, meio e fi m, que se destina a atingir um objetivo claro e 
defi nido, sendo conduzido por pessoas dentro de parâmetros predefi nidos de tempo, 
custo, recursos envolvidos e qualidade.

Para Cleland , um projeto é uma combinação de recursos organizacionais, colocados juntos para cria-
rem ou desenvolverem algo que não existia previamente, de modo a prover um aperfeiçoamento da 
capacidade de desempenho no planejamento e na realização de estratégias organizacionais.

Já para Meredith , um projeto é uma atividade única e exclusiva com um conjunto de resultados desejá-
veis em seu término. É também complexo o sufi ciente para necessitar de uma capacidade de coorde-
nação específi ca e um controle detalhado de prazos, relacionamentos, custos e desempenho.
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Defi nição de Gerenciamento de Projetos 7

Nesse contexto, pode-se concluir que projeto é um conjunto de ações, executado de maneira coor-
denada por uma organização transitória, ao qual são alocados os insumos necessários para, em um 
dado prazo, alcançar o objetivo determinado. O conceito de organização transitória está diretamente 
relacionado a um esquema organizacional particular e temporário que somente existe para tornar o 
trabalho com projetos mais efi ciente e intuitivo por parte da organização.

Os projetos atingem todos os níveis da organização. Eles podem envolver uma quantidade pequena de 
pessoas, ou milhares delas. Podem levar menos de um dia ou vários anos. Os projetos, muitas vezes, 
extrapolam as fronteiras da organização, atingindo fornecedores, clientes, parceiros e governo, fazen-
do parte, na maioria das vezes, da estratégia de negócios da companhia.

Como exemplos de projetos,  podem-se citar os seguintes:

• instalação de uma nova planta industrial;

• redação de um livro;

• reestruturação de um determinado setor ou departamento da empresa;

• elaboração de um plano de marketing e publicidade;

• lançamento de um novo produto ou serviço;

• informatização de um determinado setor da empresa;

• construção de uma casa;

• realização de uma viagem.

Como exemplos reais de projetos, podem-se citar os seguintes:1

• construção das pirâmides de Gisé

• construção da muralha da China

• reconstrução dos campos de petróleo do Kuwait devastados pela Guerra do Golfo;

• planejamento e preparação para os jogos olímpicos de Sydney e Pequim;

• preparação para a copa do mundo de futebol em 2014 no Brasil;

• construção das usinas hidroelétricas de Jirau e Santo Antônio no Rio Madeira (Brasil);

• desenvolvimento de respostas aos tremores de terra no estado da Califórnia, EUA;

• campanha presidencial norte-americana;

• estudo do desastre aéreo do ônibus espacial Challenger;

• construção do novo edifício do congresso nacional da Austrália;

• sistema de vigilância da Amazônia (SIVAM);

• exploração da área de Pré-Sal pela petrolífera brasileira Petrobras.

Os projetos podem ser aplicados em praticamente todas as áreas do conhecimento humano, incluindo 
os trabalhos administrativos, estratégicos e operacionais, bem como a vida pessoal de cada um.

Podem-se destacar as seguintes áreas de aplicabilidade como os principais utilizadores da técnica de 
gerenciamento de projetos:

1 Cleland , David. Project management Casebook, Project Management Institute, Philadelphia: 1997 e MEREDITH, Jack R. & MANTEL 
JR., Samuel J. Project Management: A Managerial Approach. New York: John Wiley and Sons, 1995 e exemplos do autor.
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8 Gerenciamento de Projetos

• engenharia e construção civil;

• desenvolvimento de programas de computador;

• estratégia militar;

• política;

• administração de empresas;

• marketing e publicidade;

• pesquisa e desenvolvimento;

• manutenção de planta e equipamentos.

2.2 Diferenciando Projetos, Subprojetos , Programas  e 
Portfólios  

Diversas vezes, um projeto necessita ser subdividido em partes, de fácil gerenciamento e controle, 
denominadas subprojetos . Os subprojetos  são responsáveis por uma pequena parte do projeto total 
ou por fases  extremamente específi cas do projeto e podem, na maioria das vezes, ser terceirizadas ou 
desenvolvidas por grupos isolados. Um subprojeto não tem sentido se tratado isoladamente. Subpro-
jeto desvinculado de um projeto é como um braço fora do corpo.

De acordo com o PMI, o termo programa é utilizado para identifi car um grupo de projetos relacionados 
que são gerenciados e coordenados de modo integrado, obtendo os benefícios e os controles que não 
existem ao gerenciá-los individualmente. O interesse na estruturação do programa é tático.

Já um portfólio   é um conjunto de projetos, programas e outros esforços que são agrupados para fa-
cilitar o atingimento dos objetivos estratégicos do negócio. Esses componentes (projetos, programas 
e outros esforços) são mensuráveis, ordenáveis e priorizáveis. O interesse na estruturação do portfólio 
é estratégico.

Figura 2.1 – As áreas de abrangência de portfólios, programas, projetos e subprojetos.
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