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Resumo: Neste artigo, farei uma abordagem curta, mas completa, dos temas discutidos no meu terceiro e mais recente 
livro sobre Project Management (PM), também destacarei as principais razões pelas quais eu escrevi este livro. O artigo 
mostra que o que me levou a escrever o terceiro livro é o fato de meus dois livros anteriores, intitulados Medindo o 
tempo e Cronogramas dinâmicos, ainda parecerem ser uma necessidade aos estudantes e profissionais para obterem 
informações mais detalhadas sobre a área de gerenciamento de projetos. O artigo vai lhe dar uma visão da essência do 
livro e sua contribuição para a literatura nessa área. Além disso, vou fazer referências a meus estudos anteriores que 
foram usados como base para escrever este livro.

	 Introdução

C
omo acadêmico, há duas prin-
cipais razões pelas quais você 
deveria escrever um livro sobre o 

assunto de seu interesse. A primeira razão 
é a investigação. Um livro pode conter um 
resumo de um projeto de pesquisa e, por-
tanto, atua como uma alternativa para os 
trabalhos acadêmicos que são frequente-
mente muito difíceis ou muito específicos 
para atingir um público grande. Um li-
vro, no entanto, pode conter mais de um 
tópico e, portanto, abrange um estudo 
completo de pesquisa, de modo a atingir 
não só os acadêmicos, mas também pro-
fissionais, não apenas interessados nos 
detalhes metodológicos, mas também 
ansiosos para saber mais sobre a ligação 
entre a investigação e a prática. A segunda 
razão é o ensino. Um livro é a ferramen-
ta ideal para dar uma visão geral de um 
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determinado tema para seus alunos nas 
universidades e na escola de negócios, a 
fim de proporcionar-lhes um manual com 
o seu próprio ponto de vista sobre o assun-
to de seu interesse. No passado recente, já 
escrevi dois livros sobre gerenciamento 
integrado de controles de projetos, cada 
um pertencente a um dos tipos menciona-
dos anteriormente. O manual de pesquisa 
Medindo o tempo (VANHOUCKE, 2010a) 
é claramente o resumo de um projeto de 
pesquisa grande que foi concedido pelo 
PMI Bélgica (2007) e pelo International 
Project Management Association (2008), 
e que tem levado a inúmeras publicações 
em revistas acadêmicas de destaque. 
Uma visão geral dos tópicos abordados 
neste livro pode ser encontrada em uma 
edição anterior do Measurable News (VA-
NHOUCKE, 2010b). O livro Cronogramas 

dinâmicos (VANHOUCKE, 2012b) é um 
livro de estudante que eu uso em quase 
todos os meus cursos de gerenciamento 
de projetos, nas universidades e escolas de 
negócios nas quais eu ensino, e também 
para os meus treinamentos em empresas. 
Uma visão geral pode ser encontrada em 
Vanhoucke (2013), também publicada no 
Measurable News. 

Eu acredito que, conforme comentado 
sobre os dois livros anteriores, não ha-
via nenhuma razão específica para que 
eu não escrevesse um novo livro sobre o 
mesmo tema, que poderia ser fundamen-
talmente diferente ou que poderia servir 
a outro propósito. Alguns alunos mais 
interessados começaram a usar esses 
livros para desenvolver seus próprios sof-
twares de gerenciamento de projetos, a 
fim de planejar e controlar seus próprios 

perspectiva
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projetos. Eu estava obviamente feliz em 
saber que eles aprenderam sobre esses 
vários temas de gerenciamento de pro-
jetos em meus cursos, mas eles também 
me disseram que às vezes faltavam “de-
talhes específicos”, bem como “exemplos 
ilustrativos” para traduzir os tópicos do 
curso em ferramentas e sistemas de PM 
para o uso em trabalho real. 

Embora inicialmente eu não tives-
se planos de escrever um terceiro livro 
sobre gerenciamento integrado de con-
troles de projetos, essas observações 
levantadas por alguns dos meus alunos 
foram gradualmente mudando minha 
ideia. Mesmo que eu já tivesse prometi-
do a mim mesmo não escrever mais um 
livro nos próximos anos, em razão da 
enorme quantidade de trabalho que eu 
tive durante a segunda edição do livro 
Cronogramas dinâmicos, eu descobri que 
os alunos estavam certos. Eu devo ter 
pensado naquele momento que “todas 
as coisas boas vêm em grupos de três”, 
quando de repente entrei em contato 
com a editora novamente para perguntar 
se eles estariam interessados em um no-
vo livro sobre gerenciamento integrado 
de controles de projetos. 

E eles estavam, dado que os relatórios 
de desempenho de vendas do livro esta-
vam positivos1. Meu contato ficou ainda 
mais entusiasmado que eu, e então eu 
comecei a escrever, percebendo que os 
próximos meses seriam exatamente co-
mo foram os últimos dois anos, o que 
resultou no terceiro livro Gerenciamento 
integrado de controles de projetos: primeiro 
vem a teoria, e então a prática (VANHOU-
CKE, 2014). Agora, eles têm três livros 
para contar uma história completa em 
gerenciamento de projetos.

Os tópicos

O tema deste livro é gerenciamento 
integrado de controles de projetos por-
que refere-se à gestão de projetos por 

meio da integração das linhas de base dos 
cronogramas, a análise de risco de crono-
grama e o controle de projetos. A Análise 
de Risco de Cronograma (Schedule Risk 
Analysis – SRA) é uma técnica que se ba-
seia em simulações de Monte Carlo para 
gerar duração da atividade, e os desvios 
de custos de seus valores de base para 
avaliar o impacto dessas variações sobre 
os objetivos de tempo e custos do projeto. 
O controle do projeto é feito com o Ge-
renciamento de Valor Agregado (Earned 
Value Management – EVM) e com as téc-
nicas do Cronograma Agregado (Earned 
Schedule – ES), que serão referenciados 
como sistemas EVM/ES. Ambos os méto-
dos podem ser usados para monitorar o 
desempenho dos projetos em andamen-
to e para desencadear ações corretivas, 
caso os objetivos do projeto sejam preju-
dicados. A linha de base do cronograma 
funciona como um ponto central de re-
ferência para ambos os métodos e é um 
elemento crucial para o uso adequado dos 
sistemas EVM/ES e do SRA. A integração 
entre o EVM/ES e SRA usando a linha 
base do cronograma é conhecida como 
cronograma dinâmico (UYTTEWAAL, 
2005; VANHOUCKE, 2012b) ou gerencia-
mento integrado de controles de projetos, 
que é o tema deste livro. 

A Figura 1 apresenta uma visão geral 
da estrutura do livro. Essa figura é utiliza-
da ao longo de todo o livro para mostrar 
as ligações entre os vários capítulos e foi 
feita para se referir às três técnicas de 
gerenciamento integrado de controles de 
projetos, mencionadas anteriormente. 
Obviamente, o capítulo mais importante 
do livro é capítulo 7, que é colocado no 
centro da figura e tem o título do livro. 
No entanto, antes que o livro aborde essa 
discussão, os três elementos cruciais — 
linha de base do cronograma, análise de 
riscos e controle de projeto — precisam 
ser discutidos, como segue: 

•• Cronograma de base: no livro, a 

construção da linha de base do cro-
nograma pressupõe-se ser fornecido 
e é mantido bastante simples. Embo-
ra essa etapa seja crucial para as duas 
outras etapas, não é o tema principal 
deste livro, e, portanto, não está in-
cluído na figura. No entanto, a fim de 
compreender plenamente todos os cál-
culos feitos no livro, são assumidas as 
informações sobre os dados do projeto 
e o cronograma com a linha de base, 
descritos no primeiro capítulo do livro. 

•• As técnicas de análise de risco em cro-
nogramas: exibidas na parte inferior 
da figura, abaixo do bloco central que 
contém o título do livro, são discutidas 
no capítulo 6. 

•• As técnicas de controle de projetos: 
incluindo EVM e ES, são exibidas na 
parte superior da figura e discutidas 
nos capítulos 2 a 5 do livro. 
O livro é pequeno e muito compacto 

(apenas 141 páginas). Cada página con-
tém equações e/ou cálculos matemáticos, 
e uma breve visão geral dos vários capí-
tulos é discutida ao longo das próximas 
seções deste artigo. O livro é composto de 
duas partes. A primeira parte centra-se 
principalmente nos dados e nos cálculos, 
ilustrados por relatórios gerais de ge-
renciamento de projetos, e pretende dar 
uma visão completa das métricas e medi-
das disponíveis na literatura. A segunda 
parte foca no uso do material apresenta-
do na parte 1, usando duas ferramentas 
de software utilizadas por estudantes, 
profissionais e pesquisadores.

Parte 1 – Primeiro vem a teoria
Capítulo 1 – Os dados

O primeiro capítulo do livro contém os 
dados do projeto fictícios e o cronograma 
com a linha de base que serão usados 
como pontos de referência para todos 
os cálculos em capítulos posteriores. Os 
três projetos são baseados em dados de 
projeto empírico, mas são simplificados 

1.	  Veja exemplo do relatório online em <www.or-as.be/blog/bpr2013>.
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EARNED VALUE KEY PARAMETERS

EARNED VALUE PERFOMANCE MEASURES

EARNED VALUE FORECASTING INDICATORS

INTEGRATED PROJECT MANAGEMENT AND CONTROL

SENSITIVITY MEASURES

ACTIVITY TIME / COST DISTRIBUTIONS

Planned Value (PV)
Actual Cost (AC)

Earned Value (EV)
Earned Schedule (ES)

2 3

Cost Perfomance
Index (CPI)

Cost Variance (CV)

Schedule Perfomance
Index (SPI)

Schedule Variance (SV)

Top-down project control

Bottom-up project control

2

COST
Estimate at

completion (EAC(€))

COST
Estimate at

completion (EAC(€))5

Schedule Perfomance
Index (SPI)

Schedule Variance (SV)

Schedule
Adherence
(p-factor)3

TIME SENSITIVITY
Critically Index (CI). Sensitivity Index (SI), Schedule Sensitivity

Index (SSI) and Cruciality Index (CRI) 6

COST
Estimate at

completion (EAC(€))

7

7

4

5

COST SENSITIVITY
Cruciality Index (CRI)

THREE POINT ESTIMATES
Estimates about worst, expected and best case for a triangular

distribution on acctivity time and costs 6

STATISTICAL DISTRIBUTIONS
Use of normal, lognormal and generalized beta distribtuions

for theorical time/cost activity distributions

Figura 1 – Estrutura e visão geral do livro. Fo
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gerenciamento integrado de controles de projetos

e reduzidos em tamanho (17 atividades) 
para facilitar os cálculos. Para cada pro-
jeto, os dados da rede Pert, os dados do 
cronograma e do progresso do projeto 
são mostrados. Por uma questão de sim-
plificação, o conjunto de dados do projeto 
fictício é pressuposto e simplificado. Mais 
precisamente, a construção de uma li-
nha de base do cronograma é mantida 

simples, já que tudo se resume a termos 
um caminho crítico do cronograma. No 
entanto, os dados do projeto podem ser 
facilmente aplicados sem perda de gene-
ralidade em muitas das extensões mais 
complexas, que podem ser encontradas 
em outro livro (VANHOUCKE, 2012b). 
Algumas das simplificações e suposições 
feitas são resumidas a seguir. 

•• Dados de rede: as relações de prece-
dência entre as atividades são relações 
término-para-início, com um intervalo 
de tempo mínimo de zero e, portanto, 
relações de precedência mais generali-
zadas não são levadas em conta. 

•• Cronograma de base: a linha de base 
do cronograma é construída utilizando-
se cálculos do caminho crítico simples, 
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resultando em um cronograma de início antecipado. Não são usadas extensões para a 
técnica de nivelamento de recurso e de programação estendida, como a divisão de ativi-
dade e a presença de restrição de tempo. 

•• Progresso: os custos das atividades reais são considerados linearmente dependentes 
de suas durações reais e, portanto, uma compensação linear entre a duração da ativi-
dade e custo é assumida.

Capítulos 2 a 5 – Controle de projeto usando EVM/ES
Todos os blocos exibidos na parte superior da figura são discutidos nos capítulos 2 

a 5 do livro, e fazem uso de técnicas bem conhecidas para controle de projeto, como 
a Earned Value Management (EVM), que mais recentemente foi estendida com o mé-
todo Earned Schedule (ES) (LIPKE, 2003). O capítulo 2 apresenta uma visão geral das 
principais métricas utilizadas em um sistema de EVM e sua utilização para o cálculo 
de desempenho do tempo e custos dos projetos em andamento. O capítulo 3 amplia as 
três métricas-chave com uma quarta métrica (ES), e mostra seu uso para calcular uma 
métrica alternativa para o desempenho de tempo. Nenhuma métrica alternativa para 
o desempenho de custo é apresentada. No capítulo 4, a métrica ES será utilizada para 
calcular a aderência da linha de base do cronograma do projeto, e um conceito conheci-
do como abordagem p-factor (LIPKE, 2004) é apresentado. O capítulo 5 mostra como o 
EVM e as métricas de desempenho ES podem ser usados para prever a duração final e 
o custo de um projeto. As métricas de desempenho EVM podem ser usadas para prever 
a duração e o custo esperados de um projeto em andamento, enquanto as métricas de 
desempenho ES só podem ser usadas para calcular uma previsão alternativa da duração 
esperada do projeto. Em virtude da relação estreita e das semelhanças entre o EVM e os 
métodos ES, eles são muitas vezes referidos como método EVM/ES. Esse método será 
usado na chamada abordagem top-down de controle de projeto no capítulo 7.

Capítulo 6 – Risco em cronogramas 
A parte inferior da figura é discutida no capítulo 6. A chamada Análise de Risco em 

Cronograma (SRA) é uma técnica utilizada para medir e avaliar o impacto da variação 
no tempo de atividade e estimativas de custo sobre os objetivos do projeto. A sensibili-
dade de ambas as métricas (tempo e custo) são discutidas utilizando-se uma estimativa 
simples e direta de três pontos ou estimativas mais avançadas usando-se distribuições 
estatísticas, como a lognormal ou distribuição generalizada beta. A pesquisa feita para 
este capítulo trata principalmente do estudo publicado na renomada revista Omega Inter-
national Journal of Management Science (VANHOUCKE, 2010c). Da mesma forma que as 
técnicas de controle EVM/ES, as várias métricas SRA e as medidas discutidas no capítulo 
6 são utilizadas na abordagem bottom-up para controle de projeto do capítulo 7.

Capítulo 7 – Controle de cronograma
No capítulo 7, todas as técnicas e cálculos apresentados nos capítulos anteriores são 

reunidos em dois métodos de controle de projetos alternativos, que visam medir o de-
sempenho dos projetos em andamento e gerar gatilhos para ações corretivas para trazer 
projetos com problemas de volta ao trilho ou para explorar oportunidades do projeto. Os 
dois métodos alternativos de controle diferem no fato de que seus pontos de medição são 
tomados em diferentes níveis da Estrutura Analítica do Projeto (EAP), conforme resumi-
do nos seguintes itens: 

•• Controle do projeto bottom-up: começa nos níveis mais baixos da EAP e confia na 
sensibilidade dos valores das métricas da Análise de Risco do Cronograma (SRA) para 
determinar quais das atividades do projeto devem ficar sujeitas a controle intensivo. 

•• Controle do projeto top-down: confia 
nas medidas de desempenho dadas pe-
los sistemas EVM/ES que agem como 
detectores de problemas do projeto em 
níveis mais baixos da EAP. 
Com o intuito de controlar de forma 

eficiente os projetos em andamento, os 
dois métodos alternativos de controle 
devem ser integrados, que é a principal 
razão pela qual a palavra “integrado” é 
usada no título do livro. Mostra-se que o 
conhecimento prévio dos dados do pro-
jeto lhe darão mais informações sobre 
como integrar de forma eficiente todos 
os tópicos do livro em um sistema de con-
trole de projeto melhorado. Este capítulo 
é inspirado no trabalho de pesquisa dis-
ponível em uma segunda publicação na 
revista Omega International Journal of Ma-
nagement Science (VANHOUCKE, 2011), e 
também um breve resumo é fornecido no 
artigo publicado no Measurable News (VA-
NHOUCKE, 2012a).

Parte 2 – Então a prática
Na segunda parte, a utilização dos 

métodos EVM/ES e SRA são ilustrados 
utilizando-se duas ferramentas de sof-
tware. O ProTrack é um software que 
está disponível gratuitamente para os 
alunos se familiarizarem com o tema 
gerenciamento integrado de controles 
de projetos, usando dados de um proje-
to real ou estudos de caso. A ferramenta 
P2 Engine é uma versão mais sofisticada 
do ProTrack e destina-se a estudantes de 
mestrado e pesquisadores de doutorado, 
pois requer habilidades básicas de pro-
gramação em scripts. 

Por meio da utilização de três peque-
nos projetos como exemplo ilustrativo, a 
visão geral de todos os detalhes matemá-
ticos (Parte 1 – Primeiro vem a teoria) e 
da disponibilidade de duas ferramentas 
de software (Parte 2 – Então a prática), 
o leitor deveria ser capaz de recalcular 
quase todos os pequenos detalhes apre-
sentados no livro. Sempre que necessário 
ou apropriado, referências a outros livros 
ou artigos são dadas a fim de estimular a 
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leitura, mas nenhum esforço foi feito pa-
ra dar uma visão completa da literatura. 
Além disso, quase todos os capítulos são 
ilustrados com um relatório de projeto, 
simplesmente mostrados, porque é fácil 
entender dashboards que medem o de-
sempenho dos projetos em curso.

Conclusão

Este livro é realmente o resultado da 
interação com muitos dos meus alunos. 
Portanto, eu realmente acredito que o livro 
discutido neste artigo é fundamentalmente 
diferente dos meus dois livros anteriores, 
e detém entre os detalhes metodológicos 
de um livro acadêmico uma visão geral de 
um manual para alunos. Apesar da enorme 
quantidade de excelentes artigos e outros 
livros disponíveis na literatura, acredito 
que a contribuição deste livro é tríplice, 
como suscintamente ilustrado nas linhas 
seguintes. 

•• Escopo técnico: ao invés de um livro de 
pesquisa com detalhes metodológicos 
sobre os sistemas de EVM/ES e SRA, 
ou um livro que apresenta uma visão 
detalhada sobre as três dimensões de 
cronograma dinâmico, este livro serve 
como um apoio mais técnico com fór-
mulas matemáticas e detalhes sobre os 

cálculos do EVM/ES e métricas SRA. Na 
primeira parte do livro (Primeiro vem a 
teoria), todas as fórmulas matemáticas 
são apresentadas e ilustradas com três 
exemplos de projetos fictícios. Os rela-
tórios resumidos são apresentados para 
ilustrar o uso das métricas e conceitos 
para fins de relatórios de desempenho 
do projeto. 

•• Pronto para uso: os EVM/ES e SRA, 
conceitos apresentados no livro, deve-
riam ser usados em gerenciamento de 
projetos e controle por estudantes, pro-
fissionais e pesquisadores. Na segunda 
parte deste livro (Em seguida, vem a prá-
tica), ambas as ferramentas, o software 
ProTrack e a ferramenta de pesquisa 
P2 Engine, são apresentadas e suas ca-
racterísticas básicas são mostradas. A 
integração dessas ferramentas com pla-
nilhas permite que os leitores possam 
rapidamente ter acesso a todos os deta-
lhes matemáticos utilizados, levando a 
uma melhor compreensão das técnicas. 

•• Exemplos ilustrativos: todas as 
métricas, cálculos matemáticos e con-
ceitos subjacentes são ilustrados em três 
exemplos de projetos. Esses projetos 
ilustrativos são pequenos em tamanho 
e fundamentalmente diferentes em 

termos de estrutura, a fim de ilustrar 
o potencial da utilização dos métodos 
EVM/ES e SRA. Não são apresentadas 
referências a estudos de caso que mos-
trem o potencial desses conceitos em um 
ambiente de negócio real, mas o leitor é 
remetido para muitos outros excelentes 
livros e artigos disponíveis na literatura. 
Portanto, este livro sobre gerenciamen-

to integrado de controles de projetos deve 
ser útil para quem quer entender a teoria 
primeiro, e depois quer traduzir a teoria 
em prática com o uso de ferramentas de 
software. Ele é escrito para estudantes, 
profissionais e acadêmicos com interesse 
e/ou experiência em execução de proje-
tos, bem como para os novatos na área de 
controle de projetos e com conhecimento 
limitado dos conceitos EVM/ES e SRA.
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