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RESUMO 
 

A concorrência entre diversas empresas sempre foi acirrada, isto sempre determinou 

quais tendem ao fortalecimento econômico e quais não conseguirão manter-se no 

mercado. 

Durante a batalha econômica de grandes, médias e pequenas corporações, onde é 

necessário manter os clientes atuais, conquistar novos e gerar renda para suportar o 

crescimento, temos ainda que desenvolver projetos com o menor custo, menor prazo, 

maior qualidade e que ainda satisfaçam e superem a expectativa dos vários 

stakeholders. 

Buscando atingir estes objetivos, o gerenciamento de riscos em projetos é uma 

ferramenta com grande poder de gerar ganhos para a corporação através de corretas 

abordagens dadas aos riscos. 

Utilizando um novo conceito (a abordagem diamante), iremos propor uma forma de 

classificação do tipo do projeto em relação a sua dimensão e qual a melhor 

metodologia a ser aplicada para se obter sucesso no gerenciamento de riscos em 

projetos com base na ABNT ISO 21500:2012, Metodologias Ágeis para Projetos, 

Metodologia Simplificada de Gerenciamento de Projetos Basic Methodware e no 

manual de gerenciamento de riscos da NASA. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
Palavras Chave: Gerenciamento de Riscos, Classificação, Tipos de Projetos, 
Abordagem Diamante. 
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ABSTRACT 
 

The competition among several companies has always been fierce, and this always 

determined which ones tend to economic prosperity and which ones won't be able to 

stay in the market. 

During the economic battle among of big, medium and small corporations, when it is 

necessary to keep the current customers, get new ones and generate income to support 

growth, we still have to develop projects with lower cost, shorter term, higher quality and 

that still meets and exceeds the expectations of the various stakeholders. 

Seeking to achieve these goals, risk management in projects is a tool with great power 

to generate profit for the corporation through correct approaches given to the risks. 

Using a new concept (the diamond approach), we propose a way to classify the type of 

projects in relation to their dimensions and which is the best methodology to be applied 

to succeed in risk management for projects based on ABNT ISO 21500:2012, Agile 

Methodologies for Projects, Simplified Project Management Methodology (Basic 

Methodware) and NASA risk management handbook. 
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1. INTRODUÇÃO   

O nosso percurso sobre o tema ñgerenciamento de risco em projetosò inicia-se 

com uma oportuna reflexão de Albert Einstein que nos diz:  

ñEu n«o me preocupo com as coisas que não sei. 

Eu só me preocupo com as coisas que não sei que não sei.  

Porque as coisas que sei que não sei, é fácil ï é só procurar, que vou saber. 

Porém, as coisas que não sei que não sei, não tenho nem por onde come­ar.ò 

Posto isto, podemos então afirmar que o Gerenciamento de Risco em Projetos 

n«o cobre a ñtotal incertezaò e nem a total certeza, ou seja, o que ® ñtotalmente incertoò 

n«o ® risco assim como o ñtotalmente certoò.  Em gerenciamento de Projetos, risco = 

incerteza, ou seja, aquilo que pode ou não ocorrer e que ocorrendo pode ou não 

impactar o projeto, totalmente ou parcialmente. O uso excessivo de ñouËsò aqui 

apresentado é exatamente para ilustrar que estamos diante de possibilidades, 

probabilidades, etc. 

1.1. CASO CÉSIO (GOIÂNIA) 

Um exemplo que ilustra bem a ñtotal incertezaò ® acidente radiol·gico com o c®sio 

137 em Goiânia em 13 de setembro de 1987. A total incerteza sobre os riscos do césio 

137 e o desconhecimento sobre a informa­«o de ñproduto radioativoò fez com que a 

população manipulasse o artefato sem qualquer preocupação (total desconhecimento). 

O episódio gerou 11 mortos e 600 pessoas contaminadas. 

Se o episódio não fosse trágico seria cômico. Segue um breve relato: 

ñO desmonte do equipamento radiológico - Foi no ferro-velho de Devair 

Ferreira que a cápsula de césio foi aberta para o reaproveitamento do chumbo. O dono 

do ferro-velho expôs ao ambiente 19,26 g de cloreto de césio 137 (CsCl), um sal muito 

parecido com o sal de cozinha (NaCl), mas que emite um brilho azulado quando em 

local desprovido de luz. Devair ficou encantado com o pó que emitia um brilho azul no 
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escuro. Ele mostrou a descoberta para a mulher Maria Gabriela, bem como o distribuiu 

para familiares e amigos, o irmão de Devair, Ivo Ferreira leva um pouco de césio para 

sua filha, Leide Das Neves, que ingere as partículas do césio junto ao pão; outro irmão 

de Devair, Alves Ferreira também teve contato direto com o césio. Pelo fato de esse sal 

ser higroscópico, ou seja, absorver a umidade do ar, ele facilmente adere à roupa, pele 

e utensílios, podendo contaminar os alimentos e o organismo internamente. No dia 23 

de outubro morrem Leide das Neves e Maria Gabriela, esposa de Devair. Ele passou 

pelo tratamento de descontaminação no Hospital Naval Marcílio Dias, no Rio de 

Janeiro, e morreu sete anos depois.  

1.2. INTRODUÇÃO AO GERENCIAMENTO DE RISCOS 

Como o mundo é incerto, algumas dessas incertezas representam riscos, 

dependendo de sua importância quanto à possibilidade de afetar a nossa capacidade 

de atingir nossos objetivos. 

É esta ligação com os objetivos que fazem os eventos de riscos serem relevantes 

para os nossos projetos, já que os projetos estão intimamente associados aos objetivos 

estratégicos das organizações. 

Este trabalho explora a razão dos projetos serem particularmente arriscados, a fim 

de definir o contexto para o Gerenciamento de Riscos em Projetos e para nos auxiliar 

no entendimento do por quê o Gerenciar Riscos quando realizado de forma eficaz é 

essencial para o alcance do sucesso dos projetos. 

Antes de examinar as razões por trás da ligação estreita entre risco e projetos, é 

fundamental entender com clareza o que queremos dizer com o termo "projeto". 

O gerenciamento de projetos é feito por uma série de organismos profissionais, e 

não surpreendentemente, estes têm cada um desenvolvido sua própria definição do 

que vem a ser um projeto. 
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Alguns exemplos de definições frequentemente encontradas na literatura seguem 

abaixo: 

ñEmpreendimento ¼nico e tempor§rio desenvolvido para obten­«o de um 

objetivo desejadoò. - Association for Project Management - APM: Body of Knowledge. 

ñEmpreendimento tempor§rio desenvolvido para a cria­«o de produto, 

servi­o ou resultado ¼nicoò - Project Management Institute ï PMI: A Guide to the 

Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide). 

ñUma organiza­«o tempor§ria que ® criada com o objetivo de entregar uma 

ou mais sa²das de neg·cios de acordo com um Business Case especificadoò - 

Office of Government Commerce ï OCG: PRINCE2. 

ñUm processo ¼nico, consistindo de um conjunto de atividades 

coordenadas e controladas com datas de início e fim, realizadas para atingir um 

objetivo em conformidade com requisitos específicos, incluindo limitações de 

tempo, custo e recursosò - British Standards Institution (BSI)- BS6079-2:2000. 

Estas e outras definições deixam claro que os projetos existem por motivo um  

muito claro, ou pelo menos deveriam. Um projeto é lançado, a fim de satisfazer um 

aspecto da estratégia corporativa, para atender um business case e para criar um 

conjunto de resultados. Em última análise, um projeto proporciona benefícios para a 

organização e seus stakeholders, mas muitas vezes esses benefícios não surgem 

imediatamente ou diretamente como resultado da conclusão do projeto em si. Mais 

frequentemente potencializa uma capacidade que tem de ser utilizada no futuro a fim 

de gerar benefícios reais. Isto é ilustrado na Figura 1. 
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Figura 1 Benefícios dos Projetos para Organização 

Fonte: Managing Risk in Projects. 2004 

Parece que há um consenso razoável sobre quais projetos fazer e por que fazê-

los. 

Na verdade a humanidade vem realizando projetos para muitos milhares de anos, 

embora nem sempre rotulado como tal. 

 Construção de grandes empreendimentos na Antiguidade, como as sete 

maravilhas do mundo antigo (a Grande Pirâmide de Gizé, os Jardins Suspensos da 

Babilônia, a estátua de Zeus em Olímpia, o Templo de Artemis em Éfeso, o Mausoléu 

de Halicarnasso, o Colosso de Rodes, o Farol de Alexandria) são todos exemplos que 

projetos que demandaram algum processo de gerenciamento quer na sua efetivação 

quer no controle das situações adversas. 

1.3. GESTÃO DE RISCO EM PROJETOS 

Com uma história tão longa de execução de projetos, já seria de esperar que na 

atualidade a realização de projetos fosse uma tarefa com sucesso garantido. 

Infelizmente, os dados sugerem o contrário. Os melhores dados de longo prazo sobre o 

sucesso do projeto vêm do Standish Group, cujo CHAOS Report segue documentando 
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um elevado número de projetos que, ou falham completamente ou atrasam (ou seja, 

entregues ou tardiamente ou com orçamento mais caro ou com escopo reduzido). 

A questão permanente a ser respondida é: Por que tantos projetos falham? 

Não é por falta de teoria de gerenciamento de projetos, ferramentas e técnicas, ou 

pessoas treinadas. Temos um bom entendimento dos conceitos de projeto, processos 

de gerenciamento de projetos são bem desenvolvidas, e as pessoas que trabalham em 

projetos são principalmente profissionais, comprometidos e capazes. Parece que uma 

das principais razões para o fracasso do projeto é a ocorrência de eventos imprevistos 

que perturbam o bom andamento do projeto e causam desvios irrecuperáveis do plano. 

Em um determinado projeto, alguns desses acontecimentos imprevistos são 

provavelmente imperceptíveis, mas outros poderiam ser conhecidos, se alguém na 

equipe do projeto tivesse olhado no lugar certo ou estivesse consciente de que estava 

diante de um risco. Estas ñincertezas conhec²veisò seriam ent«o catalogadas como 

eventos de risco futuros que, se ocorressem, afetariam o alcance dos objetivos do 

projeto. 

Para o gerenciamento adequado de um projeto, é fundamental entender se 

estamos gerenciando riscos em projetos. Todos os projetos apresentam similaridades 

como vemos abaixo: 

- Características comuns; 

- Projeto deliberado; 

- Ambiente externo. 

1.4. CARACTERÍSTICAS COMUNS 

Todos os projetos compartilham uma série de características que inevitavelmente 

introduzem incerteza. Fatores encontrados em todos os projetos que os tornam 

inerentemente arriscado incluem: 
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Singularidade: Cada projeto envolve pelo menos alguns elementos que não 

foram feito antes e, naturalmente, há uma incerteza associada a esses elementos. 

Complexidade: Projetos são complexos em uma variedade de maneiras, e são 

mais do que uma simples lista de tarefas a serem realizadas. Existem vários tipos de 

complexidade em projetos, incluindo técnicos, comerciais, interfaces ou relacionais 

cada um dos quais traz risco para o projeto. 

Premissas e restrições: Âmbito do projeto envolve a realização de uma série de 

suposições sobre o futuro, que normalmente incluem dois pressupostos, premissas 

(coisas que irão ou não acontecer, existe dúvida) e restrições (parâmetros que devem 

ser cumpridos). Logo, são fontes de incerteza na maioria dos projetos. 

Pessoas: Todos os projetos são executados por pessoas, incluindo membros da 

equipe de projeto e de gestão, clientes, fornecedores e subcontratados. Todos estes 

indivíduos e grupos são imprevisíveis, até certo ponto, e introduzem incertezas nos 

projetos em que trabalham. 

Stakeholders: Estes são um grupo particular de pessoas que impõem exigências, 

expectativas e objetivos do projeto. Seus requisitos podem ser variados, sobrepostos e 

por vezes conflitantes, levando riscos na execução do projeto e aceitação. 

Mudança: Cada projeto é um agente de mudança, movendo-se a partir do 

presente conhecido para um futuro desconhecido, com toda a incerteza associada com 

tal movimento. 

Essas características de risco são construídas sobre a natureza de todos os 

projetos e não podem ser removidas sem alterar o projeto. Por exemplo, um "projeto" 

que não é único, não tem restrições, não envolve pessoas e não gera mudanças não 

pode ser de fato um projeto. Tentar retirar os elementos de risco de um projeto seria 

transformá-lo em qualquer outra coisa menos um ñprojetoò. 
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1.5. PROJETO DELIBERADO 

As definições de "projeto" enfatizam que os projetos são concebidos, 

autorizados e executado, a fim de alcançar os objetivos que são (ou deveriam ser) 

intimamente ligados à estratégia corporativa. No ambiente competitivo de negócios, as 

empresas estão buscando chegar e permanecer à frente da concorrência, fazendo 

avanços significativos nos produtos e serviços que eles oferecem, e operando de forma 

tão eficiente e eficaz quanto possível. Muitas empresas utilizam projetos como veículos 

para oferecer essa vantagem competitiva. 

É evidente que cada organização pretende avançar o mais rapidamente 

possível, o que envolve a tomada de decisões arriscadas como a de se expor a uma 

série de incertezas que podem afetar positiva ou negativamente seus objetivos. 

Isto pode ser conseguido de duas maneiras: 

- Uma opção poderia ser a de dar pequenos passos, fazendo mudanças 

incrementais em produtos e serviços existentes, buscando a melhoria contínua e 

da mudança evolutiva. Embora esta estratégia possa parecer menos arriscada, 

ela oferece vantagens menores, mas também requer menos dispêndios a cada 

incremento. 

- Uma alternativa é ser revolucionário, procurando grandes inovações e quebra de 

paradigmas, tentando ultrapassar a concorrência e obter vários passos à frente. 

Esta é uma estratégia mais arriscada, mas os ganhos potenciais são maiores e 

podem ser alcançados mais rapidamente. 

As duas estratégias revelam uma importante relação entre risco e recompensa: 

eles são correlacionados positivamente. Alto risco significa recompensa potencialmente 

maior, embora haja também a possibilidade de aumento de perdas significativas. Ao 

tentar fazer mudanças maiores mais rapidamente, uma organização leva mais risco em 

ambas às dimensões, tanto positivo quanto negativo. 
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1.6. AMBIENTE EXTERNO 

Os projetos não são realizados no vácuo e sim num ambiente externo ao projeto 

em si, o que gera uma série de desafios e restrições. Isso inclui tanto a organização na 

sua totalidade, o projeto, o ambiente fora da organização. As mudanças que estão fora 

do controle do projeto podem ocorrer em ambos. Os fatores ambientais que introduzem 

riscos em projetos incluem: 

- volatilidade do mercado; 

- ações de concorrentes; 

- requisitos emergentes; 

- mudanças organizacionais do cliente; 

- mudanças organizacionais internas; 

- PESTLIED (político, econômico, social, tecnológico, legal, internacional, 

ambientais, demográficas) fatores. 

Cada um desses fatores está sujeito a mudanças a um ritmo crescente no mundo 

moderno. Projetos precisam essencialmente ter um escopo fixo, que são obrigados 

fazer todas as entregas dentro deste ambiente em constante mudança, o que 

naturalmente é um risco para o projeto. Não é possível isolar a maioria dos projetos de 

seu ambiente, de modo que este representa uma fonte comum de risco de projetos. 

1.7. POR QUE GERENCIAR RISCOS EM PROJETOS? 

É sem dúvida verdade que os projetos são arriscados, como resultado de suas 

características comuns, por projeto deliberado, e por causa do ambiente externo em 

que são realizadas. É impossível imaginar um projeto sem risco. É claro que alguns 

projetos serão de alto risco, enquanto outros têm menos risco, mas todos os projetos 
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são, por definição, arriscados até certo ponto. O "projeto de risco zero" é um 

paradoxo e uma impossibilidade lógica - não existe e não pode existir. 

O importante não é apenas conhecer os riscos do projeto, mas garantir que 

aqueles riscos inevitáveis associados a cada projeto estão em um nível aceitável para 

a organização patrocinadora, e que são gerenciados de forma eficaz. Na verdade as 

pessoas envolvidas com o lançamento, patrocínio e gerenciamento de projetos em 

organizações devem dar as boas vindas aos riscos em seus projetos, uma vez que 

estes riscos permitem e sustentam as mudanças, inovações e a criatividade desde que 

sejam tratados de forma sensata, inteligente e apropriada, e que o projeto como um 

todo seja gerenciado de forma eficaz. 

É importante lembrar que nem todo risco é ruim, já que o conceito inclui ameaças 

e oportunidades. Dentro do contexto do projeto, o risco significa que existem incertezas 

que importam, porque se o risco ocorrer iria dificultar a realização dos objetivos do 

projeto (ameaças), mas também há incertezas cuja ocorrência poderia ajudar a atingir 

esses objetivos (oportunidades). 

Num sentido real, toda a disciplina de gerenciamento de projetos pode ser vista 

como uma tentativa de trazer subsídio para os vários elementos de incerteza dentro de 

um projeto. Por exemplo, o propósito da Estrutura Analítica do Projeto (EAP) é definir o 

escopo do projeto, para garantir que este esteja claramente definido e compreendido e 

aceito pelas partes, para formar uma base para o controle e monitoramento do projeto. 

Definida EAP, não deve haver incerteza sobre o escopo do projeto - todo o 

trabalho do projeto é descrito na EAP, e se ele não estiver listado, não faz parte das 

entregas do projeto. 

Da mesma forma a Estrutura Analítica Organizacional (OBS ï Organizational 

Breakdown Structure) e Estrutura Analítica de Custos (CBS - Cost Breakdown 

Structure) buscam definir os papéis dentro do projeto e da estrutura do orçamento do 

projeto, respectivamente, a fim de reduzir ou eliminar a ambiguidade possível, confusão 

ou mal-entendido. O cronograma do projeto descreve as relações de dependência 
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entre as atividades do projeto e seu esperado sequenciamento para reduzir a incerteza 

sobre os passos seguintes. 

Em síntese a gestão de risco minimiza ameaças e potencializa oportunidades do 

projeto. O inverso também é verdadeiro. A falta de Gerenciamento de Riscos em 

Projetos resulta em mais problemas, menos benefícios e menor chance de sucesso do 

projeto. 

Neste sentido, a gestão de risco é um verdadeiro "FCS ï Fator Crítico de 

Sucesso" de projetos: Não é impossível, mas, é pouco provável que os projetos sejam 

bem sucedidos sem gestão eficiente de risco. 
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2. REFERENCIAL BIBLIOGRÁFICO 

2.1. GERENCIAMENTO DE PROJETOS SEGUNDO A ABORDAGEM 

DIAMANTE. 

Há tempo, se percebe a necessidade de nova abordagem e uma nova 

linguagem para compreender a dinâmica de um Projeto e, por conseguinte o 

Gerenciamento de Projetos em si. 

Esta nova abordagem apresenta o modelo Diamante simbolizado pelos seus 4 

pontos denominado modelo ñNTCPò do Ingl°s Novelty (Inovação), Technology 

(Tecnologia), Complexity (Complexidade) e Pace (Passo, Ritmo ou Cadência). 

Para que isso seja possível, é necessário aceitar alguns pressupostos como: 

Os líderes de projetos precisam despertar após anos de gerenciamento de 

projetos focados na redução de custos e algumas iniciativas de eficiência. 

Os projetos contribuem grandemente para a gera­«o de ñvantagemò competitiva 

e excelência das organizações. 

Grande parte dos projetos fracassa nos quesitos cronograma, orçamento e 

objetivos de negócios. 

Nas organizações modernas, a participação das atividades do projeto está em 

constante crescimento e o esforço dedicado a operações está diminuindo. 

O gerenciamento de projetos tradicional é baseado num modelo previsível, 

estável, linear focado num plano, cujo objetivo a atender a tripla restrição (orçamento, 

tempo e escopo). 

Com essas táticas antigas, a chance dos projetos falharem aumenta muito, visto 

que o modelo tradicional ignora as mudanças ambientais das organizações e assume 

que todos os projetos seguem regras e processos conhecidos. 
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Escutar as necessidades dos clientes é uma prioridade. Suas demandas podem 

ajudar a melhorar os produtos em si e seus posicionamentos no mercado. 

2.1.2. O ñDIAMANTEò 

Os gerentes de projeto podem usar a estrutura diamante para promover 

inovações. Proposta de mapeamento do projeto de forma matricial mostrando de baixo 

para cima as oportunidade e benefício e da esquerda para direita as dificuldade e risco, 

dão uma visão imediata sobre a correlação entre os benefícios e oportunidades que um 

dado projeto gera em comparação aos riscos e dificuldades envolvidos neste 

empreendimento. 

A figura abaixo mostra o critério que orienta a tomada de decisão sobre a 

aprovação de um dado projeto 

 

Figura 2 Matriz de Avaliação de Riscos e Benefícios de um Projeto 

Fonte: Shenhar e Dvir, 2007 

O critério de aprova­«o dos projetos pode ser ñalto grau de oportunidadeò e 

ñbaixo grau de risco imediatoò e reprovar aqueles que apresentem ñalto riscoò e ñbaixo 

grau de oportunidadeò. 
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O grau de inovação do projeto afeta a forma do diamante e indica o estilo de 

gestão que o projeto requer assim como determina a gestão de mudanças ao longo do 

ciclo de vida do produto. 

Um produto inovador precisa atender as demandas daquele grupo de 

consumidores que buscam os produtos, mesmo quando sua tecnologia ainda não está 

sedimentada e aqueles que só compram o produto quando a sua tecnologia se torna 

amplamente compreendida. 

Mesmo as empresas inovadoras podem não estar livres de perder 

oportunidades valiosas. Este é o "dilema do inovador." Fazer algo que quase sempre 

não se conhece sua necessidade.  

O quadro diamante pode ajudar os líderes a distinguirem entre produtos de linha 

e produtos inovadores, pois desta distinção pode surgir um grande mercado e grandes 

recompensas. 

A maioria das empresas na atualidade tem um plano de projeto, muitas vezes 

baseado no ñmodelo de projeto cl§ssicoò que segue o ciclo PDCA também conhecido 

como o Ciclo de Deming, ou seja, Planejar, Executar e Checar e Agir. 

 
Figura 3 Ciclo PDCA  

Fonte: http://www.anythingresearch.com 

O problema prático é que poucos projetos são lineares. Uma vez que a 

execução do projeto começa, a realidade vai empurrando alguns aspectos de volta 

para as fases de planejamento ou mesmo definição. 


























































































































































