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Resumo

Este artigo tem como objetivo conceituar e identi�car os projetos problemáti-
cos, permitindo sua avaliação e possível recuperação, minimizando o impacto 
dos efeitos negativos de um possível fracasso total. O termo recuperação aqui 
utilizado tem um signi�cado diferenciado. Ele não signi�ca conduzir o projeto 
ao sucesso previsto no planejamento, mas sim a minimização do fracasso total. 

Atualmente a área de gerenciamento de projetos tem observado uma série de 
trabalhos e estudos sobre ferramentas, metodologias, estratégias e processos de 
gerenciamento de projetos. Todos esses esforços visam capacitar e preparar o 
gerente de projetos e suas equipes para garantir o sucesso de seus projetos. BER-
RY(2002) complementa esse conceito, a�rmando que praticamente todos os pa-
drões metodológicos de projetos representam uma base importante de conhe-
cimento sobre como conduzir os projetos corretamente, �nalizando os trabalhos 
no prazo e com alta qualidade nas entregas. 

Porém, a realidade que muitos gerentes de projeto evidenciam é signi�cativa-
mente diferente. A realidade é que até os gerentes de projeto mais experientes 
acabam se tornando “bombeiros” de seus projetos, tentando a todo o custo con-
tornar os problemas e as di�culdades encontradas no percurso.

Esses “Projetos-Problema” são uma realidade no cenário mundial de negócios e, 
na maioria das vezes, lidar com um projeto problemático é uma tarefa especial-
mente desa�adora para o gerente de projetos e para o time. Esses projetos exi-
gem, por variadas razões, atenção e cuidados diferenciados.

Finalmente, o artigo trata das lições aprendidas com os projetos problemáticos e 
como utilizá-las para evitar problemas futuros.
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De�nição de Projeto Problemático

Projeto Problemático pode ser de�nido como um projeto cuja variação entre o 
esperado e o realizado excedeu os limites de tolerância aceitáveis, fazendo com 
que ele entre em uma rota que inevitavelmente possa levá-lo ao fracasso.

Ao se avaliar a natureza dos projetos, pode se a�rmar que qualquer projeto é ca-
racterizado por um desa�o, quer seja pela sua complexidade intrínseca, quer seja 
pelo seu prazo ou custo reduzido. Nesse aspecto, todo projeto requer um grau de 
controle e gerenciamento diferenciado dos trabalhos normais, exigindo muitas 
vezes um esforço diferenciado por parte do gerente de projetos e sua equipe.

No entanto, quando as variações passam de um limite aceitável de tolerância, 
tem se um projeto problemático, que requer algo mais do que um esforço dife-
renciado. Torna-se necessário nesse caso uma estratégia diferenciada de aborda-
gem, de�nindo uma possível recuperação ou até mesmo uma tomada de deci-
são no sentido de seu término antecipado.
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Figura 1 – Seqüência contínua dos projetos problemáticos (ESI,2005).

É importante ressaltar que projetos problemáticos não são projetos fracassados. 
Projetos fracassados são irrecuperáveis, uma vez que foi atingido o maior nível de 
perda possível. De outro lado, o projeto problemático é passível de uma possível 
recuperação, apesar de apresentar uma forte indicação de que se eles não forem 
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gerenciados de um modo peculiar, eles podem se degenerar rapidamente e se 
tornarem inviáveis.

Quando se aborda o termo “recuperar”, o que se quer dizer é que existe uma pos-
sível recuperação e não que a recuperação é simples e fácil. Na �gura 2 são apre-
sentadas algumas percepções equivocadas sobre projetos problemáticos.

Gerador potencial de conflitos negativos

Trabalhoso

Desafiador

Com forte percepção de falta de 
controle

Consumidor de energia das pessoas

Redutor da moral do time e do gerente do projeto

É...

Gerador de respeito entre as partes interessadas

Recompensador no curto prazo

Divertido

Fácilmente controlável

Simples

Estimulador da moral do time e do gerente do projeto

Não É...

Projeto Problemático

Figura 2 – Percepções equivocadas sobre projetos problemáticos.

Identi�cando e Avaliando o Projeto Problemático

Um projeto problemático sempre apresenta fatores indicativos que podem faci-
litar sua identi�cação como problemática. Aspectos relacionados aos stakehol-
ders, aos recursos do projeto, a documentação e a restrição tripla (escopo, custo 
e tempo) permitem gerar uma percepção rápida e direta do nível do problema 
em que o projeto se encontra, conforme apresentado na �gura 3.

Patrocinador, gerência executiva e/ou 
cliente expressam insatisfação evidente 
ou disfarçada com o projeto

Baixo envolvimento do cliente

Cliente não está preparado para 
assumir suas próprias responsabili-
dades no projeto

Stakeholders

Recursos são evidente-
mente em quantidade 
inferior ao necessário

Equipe de implementação 
mostra inexperiência no 
projeto conduzido

Aumento significativo no 
Turn Over dos membros da 
equipe do projeto

Recursos

Mudanças significativas constantes nos 
requerimentos iniciais do projeto

Falta de acordo entre as partes interessadas 
quanto ao entendimento dos requerimentos e 
objetivos do projeto

Escopo

Aumento significativo na exposição dos riscos 
(Probabilidade e/ou Impacto)

Fracasso na implementação de planos de 
contingência aos riscos

Riscos

Atraso e/ou estouro 
do orçamento evi-
dente e visível

Progresso insatisfatório 
dentro das restrições 
do projeto

Custo e Prazos

Aumento na informalidade dos 
processos e no improviso

Diminuição na frequência e 
confiabilidade da atualização dos 
dados do plano do projeto

Formalização e Docu-
mentação

Indicadores de um 
Projeto Problemático

Figura 3 – Mapa mental dos indicadores de um projeto problemático. Baseado em 
SAROKIN(2005), WU(2000) e WARD(2003).
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Apesar dos indicadores anteriormente mencionados serem bastante diretos, é 
importante ressaltar que nenhum deles indica que um projeto é problemático 
de modo isolado. Na maioria das vezes eles atuam em conjunto e indicam, de 
diversas formas, que um problema existe no projeto.

Além dos indicadores listados anteriormente, um conjunto de sinais vitais e mo-
delos de avaliação qualitativa podem ser construídos no sentido de desenvolver 
um critério mais preciso sobre a real vitalidade do projeto. KAMPUR (2001) a�rma 
que os sinais vitais são medidos pela variância entre o status atual do projeto e os 
valores planejados, conforme apresentado no exemplo da �gura 4.

SINAL VITAL VARIAÇÃO PONTOS

Percentual de variação entre o prazo real e o prazo 
previsto

< 10% 0

Entre 10% e 20% 1

> 20% 2

Percentual de variação entre o custo real e o custo 
previsto

< 10% 0

Entre 10% e 20% 1

> 20% 2

Percentual de entregas contratuais concluídas no 
prazo

> 90% 0

Entre 80% e 90% 1

< 80% 2

Variação percentual dos recursos realmente 
utilizados e os recursos previstos

< 10% 0

Entre 10% e 15% 2

> 15% 4

Número de eventos de risco com probabilidade 
alta e impacto alto 

1 a 3 Riscos 1

4 a 5 Riscos 3

Acima de 6 Riscos 5

Figura 04 – Exemplo de modelos de sinais vitais (KAMPUR, 2001).

A ESI International (ESI, 2005) desenvolveu um processo de avaliação dos proje-
tos problemáticos baseado em um processo de entrevistas, análise e consolida-
ção de resultados, que permitem avaliar o potencial do problema e as chances 
de recuperação do projeto. O processo é destacado na �gura 5. Nesse processo a 
participação dos principais Stakeholders e suas percepções pessoais são a chave 
do sucesso de uma possível recuperação do projeto.
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Figura 5 – Modelo de avaliação do projeto problemático (ESI, 2005).

Diversos outros modelos podem ser desenvolvidos para identi�car cenários em 
cada organização. No entanto, todos esses modelos devem apresentar uma ava-
liação breve, rápida e direta, sob pena de que, ao identi�car o projeto como pro-
blemático, seja muitas vezes tarde demais para que ele possa ser recuperado.

Recuperação do Projeto X Término do Projeto

Uma vez que o projeto problemático foi avaliado, a decisão de abortar ou recu-
perar o projeto necessita ser feita. Diversos fatores podem in�uenciar esse pro-
cesso, mas algumas considerações básicas precisam ser avaliadas. LONG (2003) 
propõe cinco questões essenciais que devem ser considerados para decidir se o 
projeto será recuperado ou abortado. São eles:

1. Qual a importância do projeto para o patrocinador, os interessados e a 
organização?

2. O projeto pode continuar conforme o planejado e de�nido ou necessita 
ser completamente rede�nido?

3. Os impactos organizacionais e as necessidades de recurso para a 
recuperação são viáveis para produzir a recuperação desejada?

4. Existe necessário suporte político para que o projeto possa ser recuperado?

5. Você (gerente do projeto) está pessoalmente motivado e interessado em 
fazer o que precisa ser feito para recuperar o projeto?

Complementando as cinco questões anteriores, diversos fatores podem eviden-
ciar que a possibilidade de recuperação do projeto não existe. Os fatores mais 
comuns são:

•	 Benefício do negócio a ser gerado pelo negócio não pode ser entregue

•	 Ambiente político não é mais sustentável

•	 Patrocinador do projeto não existe mais e não existe capacidade aparente 
de substituição
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•	 Necessidades de negócio se modi�caram

•	 Mudanças signi�cativas na tecnologia ocorreram

•	 Disputa contratual ou judicial em progresso que inviabiliza o projeto

•	 Condições de mercado se modi�caram

Ao se de�nir pela não continuidade do projeto, o término antecipado pode ser 
realizado de diferentes formas, cada um com seu grau de complexidade, veloci-
dade e estresse. 

STEWART & SHEREMETA (2000) avaliaram os diferentes fatores e impactos envol-
vidos no término antecipado do projeto. Eles a�rmam que existem basicamente 
quatro formas de terminar um projeto, a saber:

•	 Adição - Terminar o projeto adicionando o trabalho a ser feito e todos os 
seus recursos a um projeto maior.

•	 Absorção - Terminar o projeto absorvendo os trabalhos do projeto proble-
mático por outro projeto, sem que os recursos e infra-estrutura acompa-
nhem os trabalhos.

•	 Inanição - Terminar o projeto por inanição (fome), onde os recursos que 
sustentam o projeto deixam de ser fornecido e o projeto termina por falta 
completa de recursos.

•	 Extinção - Terminar o projeto por extinção, onde uma ação imediata de 
cancelamento é tomada e o projeto deixa de existir, tendo apenas resgata-
dos os trabalhos já prontos e que eventualmente possam ser aproveitados.

De modo a agrupar todos esses conceitos, o �uxo da �gura 6 foi desenvolvido, 
partindo desde a avaliação do problema até as possíveis estratégias de recupera-
ção e de término antecipado do projeto.
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Figura 6 – Fluxo do processo de identi�cação e tomada de decisão quanto ao projeto problemático.

No que diz respeito à decisão quanto à recuperação ou término do projeto, é 
importante ressaltar que não existe uma fórmula ou quanti�cação que irá fun-
cionar para todos os projetos em todas as organizações. Muitas vezes a busca 
pelos resultados desejados pode incluir o cancelamento ou término antecipado 
do projeto.
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Desenvolvendo o Plano de Recuperação

Ao se elaborar uma estratégia de recuperação para o projeto, muitos a�rmam 
que não interessa o que levou o projeto ao seu estágio atual, mas sim o que pode 
e será feito para retirá-lo dessa situação. No entanto, essa a�rmação é incorreta. 
É muito difícil acertar em uma estratégia de recuperação sem se conhecer os fa-
tos que geraram o problema. Principalmente porque se os fatos geradores não 
forem eliminados, o projeto pode se recuperar no curto prazo, mas com o tempo, 
pode retornar ao mesmo estágio crítico de antes do processo de recuperação.

Outro ponto importante é que recuperar o projeto é salvar da perda e restaurar 
a utilidade, prevenindo o fracasso total do projeto (ESI,2005). Portanto, quando 
se pretende recuperar o projeto, não está se discutindo a recuperação total do 
projeto, mas sim a prevenção do seu fracasso total.

Basicamente a recuperação consiste em readequar os elementos básicos do es-
copo, dos prazos e dos custos e recursos do projeto, conhecidos metodologica-
mente como restrição tripla do projeto, conforme apresentado no triângulo de 
projeto da �gura 7.

Escopo

Custo Prazo

Figura 7 – Restrição tripla do projeto (escopo, tempo e custo).

A partir dessas restrições, as propostas a seguir podem ser discutidas e avaliadas.

Opção 1 – Reduzir o escopo do projeto, mantendo o orçamento e prazo previsto. 
Esse processo busca salvar partes do projeto que podem sobreviver sem o esco-
po total, conforme a representação na �gura 8.

Escopo

Custo Prazo

Novo 
escopo

Custo PrazoEscopo diminuído

- =
Projeto Problemático Ação Projeto em Recuperação

Figura 8 – Recuperação do projeto por redução do escopo.
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Opção 2 – Manter o escopo do projeto, dilatando os custos do projeto e manten-
do e prazo previsto. Esse processo normalmente é utilizado quando o escopo do 
projeto não pode ser reduzido e o interesse no resultado supera o desgaste pela 
elevação dos custos (Figura 9).

Escopo

Custo Prazo

Aumento no Custo

+ =

Projeto Problemático Ação Projeto em Recuperação

Novo 
Custo

Escopo

Prazo

Figura 9 – Recuperação do projeto por aumento no orçamento disponível.

Opção 3 – Manter o escopo do projeto, dilatando os prazos do projeto e man-
tendo o orçamento previsto. Normalmente é utilizado quando o prazo não é fun-
damentalmente crítico para o projeto, onde uma desaceleração pode permitir o 
não aumento do custo, mantendo-se o escopo (Figura 10).

Escopo

Custo Prazo

Aumento no Prazo

+ =

Projeto Problemático Ação Projeto em Recuperação

Tempo

Novo 
Prazo

Custo

Escopo

Figura 10 – Recuperação do projeto por aumento nos prazos.

Opção 4 – O projeto é completamente rede�nido, criando uma nova relação en-
tre escopo, tempo e custo, tendo apenas partes do escopo original do projeto. 
Normalmente é utilizado quando não se consegue as opções 1 a 3 (�gura 11).
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Projeto Problemático Ação Projeto em Recuperação

Parte Aproveitável do 
ProjetoEscopo

Custo Prazo

Novo projeto

Figura 11 – Rede�nição completa do projeto, aproveitando parte dos resultados obtidos.

As quatro opções apresentadas anteriormente constituem o alicerce que qual-
quer tipo de recuperação. Todos os outros tipos e soluções propostas são varia-
ções decorrentes de uma das opções.

Além desse redimensionamento da restrição tripla, diversas outras ações devem 
ser tomadas para permitir que a recuperação alcance o sucesso esperado. Nes-
ses casos, torna-se necessária não só uma mudança drástica no planejamento ou 
nos requerimentos do projeto, como também uma mudança radical no compor-
tamento das pessoas. LONG (2003) menciona diversas ações que o gerente de 
projeto e o time devem fazer para garantir o sucesso do plano de recuperação. 
São elas:

•	 Reestruturar o time do projeto e/ou aumente os controles sobre o trabalho.

•	 Solidi�car politicamente o projeto junto ao patrocinador, aos executivos e 
aos envolvidos, buscando apoio amplo e irrestrito.

•	 Criar um forte programa de comunicações com uma mensagem positiva 
sobre as mudanças.

•	 Conduzir e mantenha uma atitude e ambiente otimista e com esperança 
no sucesso.

•	 Assegurar o compromisso pessoal em garantir o sucesso da estratégia de 
recuperação.

Fatores de Sucesso do Plano de Recuperação e Lições 
Aprendidas

Ao se conduzir a avaliação do projeto problemático e sua possível recuperação, 
é possível a�rmar que algumas lições aprendidas precisam ser novamente apre-
sentadas:

•	 Priorize sempre. Nunca existe tempo ou dinheiro para resolver a todos os 
problemas.

•	 Seja agressivo. Busque o problema e encontre as soluções. 
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•	 Proatividade. Não espere que os problemas se resolvam sozinhos.

•	 Estabeleça linhas de responsabilidade. Saiba quem é responsável pelo que 
dentro do projeto.

•	 Reverencie a experiência. A autoridade para tomar decisões deve migrar 
da pessoa mais experiente e não necessariamente da posição hierárquica.

•	 Descubra os problemas. Busque identi�car os problemas de forma estrutu-
rada e em equipe, evitando que o projeto seja descoberto pelos problemas.

•	 Não administre apenas os detalhes. Detalhes fazem com que o todo não 
seja facilmente identi�cado.

•	 O problema real pode não ser o problema evidente. Nem sempre o que 
precisa ser resolvido é o que é mais aparente no projeto. Veri�que o que 
está por trás das posições.

•	 Busque e avalie os impactos.

•	 Nunca perca oportunidades. Uma oportunidade perdida pode ser um dos 
maiores problemas para o projeto.

•	 Decisões pobres machucam. Decidir erroneamente é tão prejudicial para o 
projeto quanto não decidir nada.

•	 Contextualize opiniões. Opiniões externas precisam estar dentro de um 
contexto e devem ser integradas.

Finalmente, é importante quebrar o ciclo que gerou o problema. Deve se lembrar 
sempre o que rege a Lei de Newton. Ela a�rma que um corpo em movimento 
tente a continuar em movimento até que alguma outra força atue sobre ele em 
sentido contrário.

Conclusões

Evitar com que um projeto se torne um desa�o requer uma ação pro ativa. Pri-
meiramente, reconhecer que o problema existe por si só já é um problema. O ar-
tigo “Porque projetos ruins são tão duros de serem eliminados” (Why Bad Projects 
are so Hard to Kill), publicado por Isabelle Royer na Harvard Business Review em 
2003 (ROYER, 2003) tem em seu próprio título a busca por mais respostas quan-
to à di�culdade em avaliar e resolver os problemas. Ela a�rma que isso se deve 
a uma crença incondicional de que o projeto, mesmo passando por estágios 
de completo caos, irá contornar os obstáculos e ser um sucesso no futuro. Essa 
percepção é contagiosa, todos acabam acreditando que no futuro um “milagre” 
pode ocorrer e transformar o projeto em um sucesso estrondoso.

Infelizmente a realidade se mostra sempre de forma contrária ao “milagre”. Ao se 
reavaliar novamente a �gura 1, observa-se que, quando os envolvidos realmente 
assumem que existe um problema, esse não existe mais. Ele agora é um fracasso.
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Portanto, quando se tem um projeto problemático, a primeira coisa a fazer é acei-
tar que o problema existe e rapidamente identi�car a extensão do problema e as 
ações a serem tomadas imediatamente.

Em um projeto tão próximo assim do perigo, qual quer dia perdido é um dia ja-
mais recuperado...
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