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RESUMO 
 
 O gerenciamento de projeto vem sendo cada vez mais utilizado como método 

de controle, bem como metodologia que potencializa os resultados de um projeto. 

Suas áreas de conhecimento e processos balizam o Gerente de Projetos a tomar 

decisões assertivas visando melhorar os resultados finais no que tange aos pilares 

fundamentais: escopo, prazo e custo. Dentre as áreas de conhecimento em estudo, 

o Gerenciamento de Riscos em Projetos vem se tornando cada vez mais foco de 

estudos e se provando cada vez mais fundamental no gerenciamento dos projetos 

bem como na tomada de decisões dos Gerentes, realizando antecipação das 

ameaças e oportunidades que impactam nos resultados do projeto. O presente 

trabalho visa relacionar e comprovar a relação positiva entre o gerenciamento de 

riscos em projetos e a tomada de decisões dos gerentes, e realizar um estudo de 

caso para verificar se, uma vez estabelecida uma metodologia de gestão de riscos 

em um empreendimento, esta metodologia auxilia nas tomadas de decisões fazendo 

com que as mesmas se tornem mais assertivas, influenciando positivamente nos 

resultados finais do empreendimento. 

 

Palavras-chave: risco, gerenciamento, gestão, projeto, empreendimento, decisão. 

 

Classificação JEL:  

M1 – Negócios Empresariais  

D8 – Informação, Conhecimento e Incertezas 
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ABSTRACT 
 
 Project management has been increasingly used as a control method, as 

well as a methodology that potentiates the results of a project. Its areas of knowledge 

and processes guide the Project Manager to make assertive decisions aimed at 

improving the final results regarding the fundamental pillars: scope, time and cost. 

Among the areas of knowledge under study, Risk Management in Projects has 

become increasingly focus of studies and proving to be increasingly fundamental in 

the management of projects as well as in the decision-making of the managers, 

anticipating the threats and opportunities that impacts on the project results. This 

paper aims to relate and prove the positive relationship between project risk 

management and decision-making of managers, and to carry out a case study to 

verify if, once a risk management methodology is established in a company, this 

methodology assists on important decisions making them become more assertive 

and positively influencing the final results of the enterprise. 

 

 

Keywords: risk, management, project, enterprise, decision-making. 

 

JEL Classification System:  

M1 – Business Administration 

D8 – Information, Knowledge, Uncertainty 

  



 

6 

                          

AGRADECIMENTOS 
 
 

Agradeço a minha mãe, Ana Maria Junqueira Freire pela extrema insistência 

e apoio para que eu realizasse o curso de pós-graduação e o mestrado. 

Agradeço ao meu pai, Artur Freire Júnior por ter me dado condições para 

que eu pudesse realizar o curso de mestrado. 

 Agradeço aos colegas de trabalho da Companhia do Metropolitano de São 

Paulo, em especial a Luís Bastos Lemos e Rafael Rossi Buzzetto por tornarem 

possível a execução deste trabalho colaborando com materiais e cedendo parte dos 

vossos tempos para realização dos inquéritos.   

 Agradeço ao meu orientador, Prof. Dr. Leandro Ferreira Pereira por todo o 

tempo, dedicação e orientação para viabilizar este trabalho e seu resultado final. 

Agradeço a minha amada esposa, Andressa Naiara de Lima Freire pela 

paciência e apoio ao longo do desenvolvimento do trabalho e torcida pelo sucesso. 

 Agradeço, acima de tudo, a Deus por permitir e abençoar todas as etapas do 

estudo desde a graduação até o momento final deste trabalho acadêmico. 

 

 

  



 

7 

                          

ÍNDICE 
 
1. INTRODUÇÃO.........................................................................................................8 

1.1. Problemática de Investigação.....................................................................8 

1.2. Motivação....................................................................................................9 

1.3. Objetivos.......................................................................................................9 

2. REVISÃO DE LITERATURA..................................................................................10 

2.1. Conceito de Gerenciamento de Riscos e Processos................................10 

2.2. Tomada de Decisão..................................................................................14 

2.3. Gestão de Riscos e a Influência na Tomada de Decisões........................17 

3. ESTUDO DE CASO: GESTÃO DE RISCO NO METRÔ-SP..................................20 

3.1. Implantação da Gestão de Risco no Metrô-SP.........................................20 

3.2. Ferramenta de Gestão de Risco do Metrô-SP..........................................23 

4. METODOLOGIA.....................................................................................................26 

5. RESULTADOS........................................................................................................27 

5.1. Questionário e Justificativas......................................................................27 

5.2. Respostas e Observações........................................................................29 

6. DISCUSSÕES........................................................................................................34 

6.1. Conclusão..................................................................................................34 

6.2. Possibilidade de Análise Futura....................................................................34 

7. REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS.........................................................................36 

8. ANEXOS.....................................................................................................................40 

8.1 Anexo 1: Instrumento Normativo NOR 09-204 Rev00 – Gestão de  

Riscos dos Empreendimentos de Expansão.....................................................40 

8.2 Anexo 2: Questionário de Pesquisa de Campo Transcrito.........................54 

  



 

8 

                          

1. INTRODUÇÃO  

 

1.1 Problemática de Investigação 

 

Quando se fala em projetos, é de extrema importância que o Gerente do 

Empreendimento esteja ciente dos acontecimentos críticos nas diversas frentes de 

atividades, visando tomar decisões assertivas.  

No caso dos projetos de grande porte esta é uma atividade que, em muitos 

casos, não obtém o êxito necessário comprometendo os indicadores do projeto e, 

como consequência, seus resultados.  

Este tema torna-se mais complexo quando as decisões são tomadas com 

base em incertezas, pois não há como prever quais os impactos de tais decisões 

sem os fatos consolidados. 

A Companhia do Metropolitano de São Paulo (Metrô-SP), por meio de sua 

Gerência de Planejamento do Metrô (GPM), elaborou uma ferramenta capaz de 

realizar periodicamente a análise dos itens críticos envolvendo o projeto e 

estabeleceu uma normativa para o uso constante e monitorado deste processo.  

Tal ferramenta e normativa estabelecida visam mapear os riscos envolvendo 

as diversas atividades nos projetos da companhia, realizando análise quantitativa e 

qualitativa dos mesmos.  

Após essa análise, criam-se planos de ação visando mitigar, transferir, evitar 

ou aceitar tais riscos de acordo com a sequência de eventos e estratégias 

previamente definidas, com objetivo de otimizar os resultados dos projetos frente as 

incertezas. 

Uma vez todos os dados inseridos na ferramenta e previamente analisados 

pelos gestores de risco e coordenadores de frentes de obra, apresenta-se 

periodicamente para os Gerentes de Empreendimento os tópicos mais críticos para 

que os mesmos sejam discutidos internamente aplicando os recursos necessários 

para conter ameaças ou provocar oportunidades visando obter excelência nos 

resultados do projeto. 



 

9 

                          

1.2 Motivação 

 

Atualmente atuo como gestor de riscos no projeto de “Obras Civis – Expansão 

da Linha 5 do Metropolitano de São Paulo” realizando o monitoramento dos riscos e 

garantindo do uso correto da ferramenta de gestão de riscos da companhia.  

Tendo como motivação, obter o grau de Mestre e realizar um estudo 

aprofundado dos impactos da ferramenta na assertividade das tomadas de decisões 

por parte dos Gerentes de Empreendimento nos diversos projetos da Metrô-SP e 

seus impactos no sucesso dos projetos, será realizada tal análise utilizando o estudo 

de caso de maneira dissertativa, utilizando metodologia qualitativa, e compartilhando 

os resultados obtidos por meio de publicação em international journals. 

 

1.3 Objetivos 

 

Através da realização dos estudos descritos no subitem anterior, pretende-se 

obter um resultado comprobatório de que: 

• A metodologia de gestão de riscos auxilia na tomada de decisões 

gerenciais tornando-as mais assertivas. 

• Projetos que utilizam metodologia de gestão de risco tendem a obter 

melhores resultados em comparação ao que foi proposto inicialmente 

nos termos de abertura. 

• Os índices finais dos projetos, tais como prazo, escopo e cronograma, 

são mais próximos aos que são propostos inicialmente quando se tem 

gerenciamento de riscos em projetos. 

• A metodologia de gestão de riscos proposta pela GPM do Metrô-SP, 

uma vez implantada nas gerencias de empreendimento, auxilia os 

gerentes de empreendimento da companhia a obter maior controle 

sobre o projeto e baliza a assertividade nas decisões gerenciais. 

  



 

10 

                          

2. REVISÃO DE LITERATURA 

 

2.1 Conceito de Gerenciamento de Riscos e Processos 

 

A disseminação das práticas atuais de gerenciamento de projetos é realizada 

através de guias de referência tais como o Project Management - Body of 

Knowledge® (PMI, 2017) e o Competence Baseline – ICB (IPMA, 2006). 

O PMI (2017), instituição de maior peso em gerenciamento de projetos de 

nível global, atualmente divide o gerenciamento de projeto em 10 áreas de 

conhecimento gerenciáveis. 

A figura 1 ilustra as 10 áreas do conhecimento em gerenciamento de projetos 

segundo o PMI (2017). 

 

Figura 1: Áreas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos 

Fonte: Adaptado de PM-BoK® 6ª Ed., Project Management Institute, 2017. 
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A literatura oferece diversos modelos de gerenciamento de riscos baseando-

se nos Body of Knowledges (BoKs) das referentes instituições de boas práticas em 

gerenciamento de projetos (DoD 500.2-R 2006; IPMA 2006; ISO-31000 2009; PMI 

2017). 

Tais literaturas focam intensamente em gerenciamento de riscos, porém, 

ainda se nota uma grande diferença entre a teoria e a prática nas organizações (Ibbs 

e Kwak 2000; Raz et al 2002; Zwikael e Globerson 2006; Zwikael e Sadeh 2007; 

Thamhain 2004,2013). 

O Project Management - Body of Knowledge® (PM-BoK®), literatura mais 

utilizada para conceitos e boas práticas em gerenciamento de projetos, define risco 

como um evento ou condição incerta que, se ocorrer, provocará um efeito positivo ou 

negativo em um ou mais objetivos do projeto tais como escopo, cronograma, custos 

e qualidade (PMI, 2017). 

Kerzner (2011) define gerenciamento de riscos como sendo um o ato ou 

prática de lidar com os riscos. Incluí o planejamento de riscos, identificação dos 

riscos, a análise dos riscos, o desenvolvimento de estratégias de resposta aos 

riscos, bem como o monitoramento e controle dos riscos para determinar o quanto 

mudaram. 

A figura 2 mostra as etapas do processo de gestão de riscos em projetos 

conforme apresentado no PM-BoK®. 

 

Figura 2: Etapas de Gerenciamento de Ricos em Projetos 

Fonte: Adaptado de PM-BoK® 6ª Ed., Project Management Institute, 2017. 
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Para Hilson (2006) o processo de implantação da gestão de riscos no passado 

se focava apenas no levantamento e tratamento de ameaças aos resultados do 

projeto, ou seja, se nada de ruim acontecesse aos marcos do projeto, a gestão de 

riscos era considerada bem-sucedida.  

Atualmente as empresas também utilizam o gerenciamento de risco para 

prever as oportunidades, tomando ações para provocar as mesas visando otimizar 

os resultados do projeto ou aumentar seu valor agregado. 

Segundo Ahlemann et al. (2013) a característica do gerenciamento de projetos 

e gerenciamento de riscos em particular aponta para inúmeros problemas tais como 

a não aceitação na prática, efetividade limitada e aplicações ambíguas dos 

processos. 

Hilson (2006) afirma que, uma vez que não há como executar um projeto duas 

vezes, não há como provar a eficácia da gestão de riscos. As organizações que 

monitoram o desempenho dos seus projetos durante anos podem mensurar a 

maturidade da gestão de riscos e relacionar com o sucesso dos projetos. 

Söderlun e Maylor (2012) afirmam que o gerenciamento de riscos recebe uma 

considerável atenção no que se refere aos BoKs, alegando ser uma área chave. 

Porém, é de senso comum que raramente se encontra a prática adequada do 

gerenciamento de risco no dia-a-dia das organizações, em projetos de pequena, 

média e grande escala, revelando uma disparidade. 

A terminologia ainda não é consolidada devido a referência de alguns autores 

como “processos” (Kliem e Ludin1997; Patterson, Neailey e Kewley 1999; IPMA 

2006; ISO 2009; PMI 2017; Chapmam e Ward 1997, 2003) enquanto outros utilizam 

o termo “fases” (Boehm 1991; Dorofee er al. 1996), passos (Fairley 1994), estágios 

(Raz e Michael 2001) ou até atividades (Bakker, Boonstra e Wortman 2010, 2012). 

Para este trabalho, adotaremos o termo “processo”, uma vez ser o termo mais 

utilizado na disseminação de conteúdo referente a este tópico (PMI 2017). 
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 Nas literaturas existentes há referências de modelos e processos para 

gerenciamento de riscos (Carvalho e Junior 2015).  

A tabela 1 mostra um resumo destes processos, encontrados e analisados 

com base nas diversas revisões literárias. 

 

 

Tabela 1 - Processos de gerenciamento de riscos: resumo das revisões 

literárias 

Fonte: Carvalho e Junior (2015, p.324) – livre tradução. 

 
 

Ainda na tabela 1, Carvalho e Junior (2015) apud. Söderlund e Maylor (2012) 

evidenciam os processos em duas dimensões distintas: aproximação suave e 

aproximação forçada, sendo a primeira uma aproximação combinando uso de 

grupos e pessoas e a segunda com foco em uma aproximação administrativa 

utilizando boas práticas de gerenciamento de projetos. 

 

 

Dimensão de 
Gerenciamento 

de Riscos
 Variavel de Processo % # Referências

Contexto: aproximação 
estratégica de 

gerenciamento de riscos 
4 2 Chapman e Ward (1997), ISO 31000 (2009), 

Comunicaçao e informação 
dos riscos

10 5
Kliem e Ludin (1997), Dorofee et al. (1996), ISO 31000 (2009), Bakker, Boonstra 

e Wortmann (2010, 2012), Chapman e Ward (1997)
Attitude, comprometiemento 
e relacionamento com partes 

interessadas
6 3

Prasanta and Ogunlana (2004), Bakker, Boonstra e Wortmann (2010, 2012), 
Chapman e Ward (1997)

Gerenciamento de crises 2 1 Fairley (1994)

Planejamento de riscos 10 5
PMI (2013), Bakker, Boonstra e Wortmann (2010, 2012), Boehm (1991), Raz e 

Michael (2001)

Identificação de riscos 25 13

Boehm (1991), Kliem e Ludin (1997), Prasanta e Ogunlana (2004), Patterson, 
Neailey e Kewley (1999), Dorofee et al. (1996), ISO 31000 (2009), IPMA (2006), 

PMI (2013), Fairley (1994), Bakker, Boonstra e
Wortmann (2010, 2012), Chapman e Ward (1997), Raz e Michael (2001)

Análise de riscos - qualitativa 
e quantitativa

25 13

Boehm (1991), Kliem e Ludin (1997), Patterson, Neailey e Kewley (1999), 
Dorofee et al. (1996), PMI (2013), ISO 31000 (2009), Bakker, Boonstra e 
Wortmann (2010, 2012), IPMA (2006), Prasanta e Ogunlana (2004), Fairley 

(1994), Chapman e Ward (1997), Raz e Michael (2001)

Monitoramento e controle de 
riscos

22 11

Boehm (1991), Kliem e Ludin (1997), Dorofee et al. (1996), PMI (2013), ISO 
31000 (2009), Bakker, Boonstra e Wortmann (2010, 2012), Fairley (1994), 
Chapman e Ward (1997), Patterson, Neailey e Kewley (1999), Raz e Michael 

(2001)

Resposta ao risco 16 8
ISO 31000 (2009), IPMA (2006), PMI (2013), Prasanta e Ogunlana (2004), Fairley 
(1994), Chapman e Ward (1997), Patterson, Neailey e Kewley (1999), Dorofee et 

al. (1996)
Total 100 51

Aproximação 
Suave

Aproximação 
Forçada
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A tabela 1 também identifica que alguns processos são frequentemente 

citados nas literaturas tais como: análise de riscos (13), identificação de riscos (13), 

monitoramento e controle de processos (11) e resposta ao risco (8) (Carvalho e 

Junior 2015). 

 

2.2 Tomada de Decisão 

 

No ambiente corporativo, cada vez mais competitivo e globalizado, vemos a 

incerteza, complexidade e ambiguidades permeando tal ambiente. Neste crescente 

cenário, a tomada de decisões em negócios ou projetos toma um importante foco 

(Torres e Moura, 2011). 

Para Bakht e El-Diraby (2015) uma decisão envolve uma série de elementos 

variáveis que tem interdependência conforme a figura 3. 

 

Figura 3: Componentes para tomada de decisões e suas dependências 

Fonte: Bakht e El-Diraby, J. Constr. Eng. Manage. 2015, 141(9): 04015027 – 

livre tradução. 
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Decisões não são apenas afirmações únicas ou posições individuais do 

gerente, mas um processo de aprendizagem e coleta de conhecimento que eles 

acreditam ser importantes para o momento em que vivem e do seu projeto (Maule e 

Hodgkinson, 2003). 

Para Winch e Mayorena (2009), ainda é consideravelmente baixa a 

quantidade de pesquisas realizadas no campo de sucesso nas tomadas de decisões 

no tangente de momento e circunstância das mesmas. 

Para Dayan et al. (2012), em um ambiente de mudanças contínuas como o de 

gerenciamento de projetos, as tomadas de decisões tornam-se um processo de 

difusão intensa de informações com influência critica nos marcos de entrega do 

projeto bem como a conclusão e lançamento para o mercado. 

Ainda Winch e Mayorena (2009), descrevem o processo de tomada de 

decisão como o que é “real” e assim comprometer-se com ações baseada nesta 

“realidade”. Tais ações terão consequências com base no que pode ou não pode ser 

feito para obter-se um resultado que pode ser bom ou ruim para a organização e 

para o negócio uma vez que não é considerado trivial. 

Wen, Qiang e Gloor (2018) afirmam que as diversas variáveis de um projeto 

tornam difícil a tarefa de um único membro responsável pelas decisões realizar de 

forma assertiva tais decisões uma vez que seu conhecimento em um ambiente de 

alta complexidade é limitado. 

 Para Bakht e El-Diraby (2015), muitas organizações, especialmente as 

públicas, utilizam o modelo de decisão colaborativa, reunindo grupos de 

especialistas em colegiado visando a tomada de decisões de forma mais assertiva e 

com maior quantidade de informações. 

Para Eweje et al. (2015), grupos de tomada de decisões beneficiam-se do 

conhecimento expandido e multidisciplinar, porém demonstram um desafio aos 

prazos do projeto, especialmente em ambiente de mudança contínua devido a 

fatores diversos. 
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Dayan et.al. (2012) considera que tais grupos, com conhecimentos 

multidisciplinares, reunidos para realizar uma tomada de decisões necessitam tempo 

considerável para discussão e podem gerar atrasos nos marcos do projeto devido a 

esse tempo necessário para a decisão final. 

 Para Buvik e Rolfsen (2015) o compartilhamento de conhecimento entre 

diversos recursos requer confiança mutua e concordância de ideias, o que se mostra 

difícil em ambientes com prazos curtos e/ou conforme o grupo se expande.  

Em suas pesquisas de campo, Domingos e Junior (2015) dividiram os 

métodos de decisões em duas, com base nas publicações dos autores mais 

referenciados no assunto.  

A primeira utiliza métodos que visam a otimização dos resultados com três 

pilares fundamentais de uma decisão pautada nas decisões com base nas escolhas 

sobre as consequências esperadas de uma alternativa em um dado cenário.  

Nesta, referenciam-se autores como Savage (1972), Raiffa (1977) e Shimizu 

(2010). No segundo grupo de autores, destacam-se March (1991), Simon (1995) e 

Kahneman (2003). Tais autores descrevem a decisão como um comportamento e 

descrevem o mesmo baseando-se em como as decisões são tomadas. 

March (1991) afirma que dentro do campo da Administração, o estudo da 

decisão compreende a definição dos elementos estruturais no ambiente corporativo 

levando em conta o mercado e os objetivos da empresa. 

Ainda March (1991) define o processo decisório como uma ação intencional 

caracterizada por quatro elementos: 

1) um conjunto de alternativas para a ação; 
2) um conjunto de suas consequências; 
3) um ordem de prioridade das duas primeiras; 
4) uma regra ou gatilho para tomada de decisão. 

 

Para Simon (1995), os agentes de decisões possuem um limite onde as 

determinações e alternativas alcançam um ganho máximo possível, sendo assim, o 

processo de busca por alternativas se dá até o momento do atingimento dos ganhos 

satisfatórios. 
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2.3 Gestão de Riscos e a Influência na Tomada de Decisões 

 

Façanha e Yu (2011) afirma que as crises financeiras, a competitividade 

crescente e a globalização, desafiam os gerentes de projetos quando é necessária 

uma tomada de decisão. Evidencia-se a necessidade de um processo decisório de 

qualidade que aprimorem e aperfeiçoem os processos de tomada de decisão, 

visando obter melhores resultados, mesmo em cenários com recursos escassos. 

As decisões são importantes elementos dentro das organizações e dos seus 

projetos. As decisões tornam-se ainda mais complexas quando falamos em 

condições de riscos e incertezas. Savage (1972) e Raiffa (1977), o estabelecimento 

de um processo de decisão deve considerar os elementos centrais sendo os 

cenários, as alternativas, os impactos das decisões, melhorando a qualidade das 

decisões visando atender as necessidades dos clientes e o sucesso dos projetos ou 

do negócio. 

Em se tratando de projetos, as decisões contribuem diretamente para seu 

sucesso. A gestão de riscos e incertezas em projetos é frequentemente 

correlacionada à assertividade das decisões e ao sucesso do projeto (Carvalho e 

Junior, 2013; Raz et al, 2002).  

Winch e Maytorena (2009) apontam em estudo realizado com 45 gerentes 

que dependendo da forma como os mesmos realizam o levantamento dos riscos de 

um projeto e a maneira de tratamento dos mesmos, o processo de decisão de 

alguns gerentes torna-se mais eficiente e mais eficaz do que de outros.  

Nguyen et al. (2013) afirma os métodos de análise e classificação de riscos 

são divididos como sendo, determinístico ou probabilístico e qualitativo ou 

quantitativo. Tais métodos tem eficiências diferentes em cada setor de mercado. 

Dentre os métodos propostos pelas diversas literaturas, destacam-se os 

seguintes:  

• Hazard Operability (HAZOP); 

• Hazard Analysis Critical Control Point (HACCP); 

• Preliminary Risk Analysis (PRA); 

• Fault Tree Analysis (FTA); 
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• Event Tree Analysis (ETA); 

• Monte Carlo; 

• RiskMan; 

• Project Risk Analysis and Management (PRAM); 

• Failure Modes, Effect and Criticaly Analysis (FMECA); 

• MOSAR; 

• Accidental Risk Anayise Methodology for Industries (ARAMIS); 

• Structural Rentability Analysis (SRA). 

 

A tabela 2 resume os métodos em destaque e seus tipos. 

 

Tabela 2 – Resumo dos métodos e divisões 

 Fonte: Nguyen et al., International J. Production Economics 142 (2013) p.215. 

 

Para gerentes de projetos há dois momentos distintos onde a gestão do risco 

é importante. O primeiro é na concepção do projeto, onde os riscos mapeados 

auxiliam nas decisões sobre prazo, orçamento, modelo de gestão, estimativa de 

chances de sucesso e demais marcos de projeto. O segundo momento é quando o 

gerente do empreendimento se depara ou prevê uma situação de risco única do 

projeto e deve considerar os resultados de suas decisões visando a melhor 

estratégia para não comprometer os marcos do projeto (Nguyen, Marmier e Gourc, 

2013). 

Método Determinístico Probabilístico Qualitativo Quantitativo

HAZOP X X

HACCP X X

PRA X X

FTA X X

ETA X X

Monte Carlo X X

RiskMan X X

PRAM X X

FMECA X X X

MOSAR X X X

ARAMIS X X X

SRA X X X
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Neste contexto, ferramentas para gestão de risco foram desenvolvidas para 

gerenciar a ameaça ao sucesso dos projetos, tais como atrasos, má qualidade, 

mudanças e outros desvios das metas inicialmente estabelecidas (Domingos e 

Junior, 2015). 

Kerzner (2011) afirma que um processo estruturado gestão de riscos auxilia o 

gerente de projetos a decidir como tratar os riscos estabelecendo planos de resposta 

aos riscos. 

Uma vez gerenciados os riscos e as ações tomadas para os mesmos, é 

possível direcionar as decisões visando transferi-los, mitiga-los evita-los ou aceita-

los de acordo com o cenário proposto (Conrow, 2003). 

Assim é possível entender a gestão de riscos como ferramenta chave no 

processo de decisão, e uma vez adotada as práticas de riscos em um projeto ou 

negócio, evidencia-se um aumento na excelência das decisões tomadas e 

consequentemente no sucesso do projeto. (Kerzner, 2011; Caravalho e Junior, 2013; 

Raz et al, 2002; e Ibbs e Kwak, 2000).  

Para Hilson (2006) a gerência somente aceita o valor de da gestão de riscos 

quando compreende a proximidade entre riscos e objetivos de projeto ao mesmo 

tempo que aceitam a necessidade de “gastar para economizar” ou seja, investir em 

boa gestão para ter economia nos marcos do projeto e alcançar objetivos. 

Ainda Hilson (2006) afirma que os gerentes buscam na gestão de risco um 

ganho para assegurar, através de decisões pautadas nos planos de resposta aos 

riscos, uma forma de garantir não somente o sucesso do projeto, mas como o 

sucesso do negócio. 
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3. ESTUDO DE CASO: GESTÃO DE RISCO NO METRÔ-SP 

 
3.1 Implantação da Gestão de Risco no Metrô-SP 

 

O Metrô-SP é uma empresa de capital misto tendo como principal acionista o 

Governo do Estado de São Paulo. Localiza-se na maior e mais populosa cidade do 

Brasil, e que possui uma demanda crescente de passageiros de transporte sobre 

trilhos.  

É imperativo que a empresa obtenha a excelência na qualidade de seus 

serviços bem como nos processos de gerenciamento de seus projetos. 

A implantação dos processos de gerenciamento de projetos segundo as boas 

práticas do PMI® começaram atribuindo à Gerência de Projetos do Metrô (GPM), ou 

seja, o PMO da empresa, submetido diretamente a presidência da companhia, a 

tarefa de realizar tal implantação. O mesmo definiu que um dos primeiros e mais 

importante processo a ser implantado nos projetos do Metrô-SP seria a Gestão de 

Riscos o qual ajudaria o Gerente de Projetos a ter maior visibilidade dos problemas 

críticos e riscos do projeto e assim, auxiliar na assertividade da tomada de decisão.  

Para tanto, definiu-se inicialmente o Instrumento Normativo NOR-09-204 

intitulado “Gestão de Riscos nos Empreendimentos de Expansão” (Anexo I) para a 

implantação, contendo os seus processos e ferramentas a serem utilizadas.  

A consultoria Accenture foi contratada para desenvolver a ferramenta de 

gestão de riscos em acordo com o instrumento normativo elaborado pela GPM e 

aprovado pela presidência da companhia segundo as boas práticas do PMI®. 

A fim de acompanhar e validar a implantação do processo de gestão de 

riscos, o Metrô-SP designou para cada Gerência de Empreendimento uma 

contraparte intitulada “Gestor de Riscos” com o objetivo de acompanhar e validar a 

implantação, e controlar os riscos e os processos implantados segundo o Anexo I 

durante o tempo de vida do projeto. 
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A figura 4 mostra o processo de implantação da gestão de riscos definida pela 

GPM e aprovado pela presidência do Metrô-SP de acordo com o Anexo I. 

 

 

Figura 4: Processo de Implantação da Gestão de Riscos do Metrô-SP 

Fonte: Metrô- Companhia do Metropolitano de São Paulo. Apresentação: 

Preparatório para 1ª Reunião Operacional da Linha 5 – Lilás. 

 

Após a definição do processo, foi definido que a Diretoria de Engenharia (DE) 

seria o primeiro grupo no qual se implantaria o processo, tendo como piloto a 

Gerência do Empreendimento da Linha 15 Prata (GEM), e em seguida, a Gerência 

de Implantação de Sistemas e a Gerência do Empreendimento da Linha 5. 
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A figura 5 mostra o organograma da companhia e suas divisões.  

 

 

Figura 5: Organograma do Metrô-SP 

Fonte: Metrô- Companhia do Metropolitano de São Paulo. Apresentação: 

Preparatório para 1ª Reunião Operacional da Linha 5 – Lilás. 
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3.2 Ferramenta de Gestão de Risco do Metrô-SP 

 

A GPM definiu junto a consultoria Accenture que seria utilizado uma planilha 

em Excel para realizar a gestão de riscos nos empreendimentos. Tal ferramenta tem 

seus blocos definidos visando identificar, definir, qualificar, classificar e elaborar 

planos de ação para os riscos dos empreendimentos. Esta ferramenta e seus 

processos está em concordância com as sugestões de Raz e Michel (2001), Kerzner 

(2011) e com o PMI (2017) e utiliza o método PRAM de classificação. 

A figura 6 mostra o exemplo da tela “Indicadores de Riscos” da planilha de 

gestão de riscos utilizada no Metrô-SP. 

 

 

 

Figura 6: Tela de Indicadores de Riscos da Ferramenta de Gestão de 

Riscos do Metrô-SP. 

Fonte: Planilha de Riscos da Gerencia do Empreendimento da Linha 5 – Lilás, 

mar-2018. 

 
A figura 7 e 8 mostram exemplos da tela “Riscos Mapeados” da planilha de 

gestão de riscos utilizada no Metrô-SP. 
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Figura 7: Tela de Riscos Mapeados da Ferramenta de Gestão de Riscos 

do Metrô-SP – Parte 1. 

Fonte: Planilha de Riscos da Gerencia do Empreendimento da Linha 5 – Lilás, fev-

2018. 

 

 

Figura 8: Tela de Riscos Mapeados da Ferramenta de Gestão de Riscos 

do Metrô-SP – Parte 2. 

Fonte: Planilha de Riscos da Gerencia do Empreendimento da Linha 5 – Lilás, mar-

2018. 
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A figura 9 mostra o exemplo da tela “Planos de Ação” da planilha de gestão de 

riscos utilizada no Metrô-SP. 

 

 

Figura 9: Tela de Planos de Ação da Ferramenta de Gestão de Riscos do 

Metrô-SP. 

Fonte: Planilha de Riscos da Gerencia do Empreendimento da Linha 5 – Lilás, fev-

2018. 

 

É fundamental evidenciar que as experiências vivenciadas pelos Gerentes de 

Empreendimentos, registadas e discutidas na Ferramenta de Gerenciamento de 

Riscos de Empreendimentos do Metrô-SP proposta pela GPM pode ser utilizada 

como entrada para o processo de Gestão do Conhecimento dentro da área de 

Gerenciamento de Integração do PM-BOK® gerando diversas lições aprendidas a 

serem utilizadas em novos empreendimentos visando melhores resultados, maior 

controle das incertezas e consequentemente decisões mais assertivas por parte dos 

Gerentes de novos empreendimentos. 
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4. METODOLOGIA 

 

Para obter os resultados descritos no subitem 1.3, será utilizada a 

metodologia de dissertação inicialmente realizando pesquisa literária sobre os 

temas: 

• Gestão de Riscos e Gestão de Riscos em Projetos; 
• Tomada de Decisões; 
• Impacto da Gestão de Riscos na Tomada de Decisões. 

 

Após a revisão literária, será realizada a descrição aprofundada sobre 

metodologia de gestão de riscos utilizada no caso da Metrô-SP. 

Em seguida, será realizada a pesquisa qualitativa dos impactos da 

metodologia de gestão de riscos nas decisões tomadas pelos Gerentes de 

Empreendimento da Metrô-SP com objetivo de estabelecer um comparativo dos 

períodos pré-implantação e pós-implantação da mesma nos projetos da companhia, 

realizando entrevistas com tais Gerentes. 

A pesquisa será feita com os 6 gerentes subordinados a diretoria de 

engenharia da companhia (figura 5) uma vez que são as únicas gerencias que já 

utilizam ou estão implantando a metodologia gestão de risco em projetos dentro do 

Metrô-SP. 

 Será contabilizado 1 hora de pesquisa por gerente visando utilizar de 15 

minutos para explicação dos objetivos do trabalho e 45 minutos para perguntas e 

respostas do questionário a ser aplicado. 

 As perguntas terão âmbito qualitativo devido ao número limitado de amostras 

disponíveis na companhia e devido ao fato do questionário ser realizado 

presencialmente e posteriormente transcrito.   

 Será realizada a análise e publicação dos resultados, bem como conclusão 

dos estudos e proposta de estudos futuros sobre o tema. 
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5. RESULTADOS 

 

Para verificar os resultados da implantação do processo de gestão de riscos 

no Metrô-SP e suas gerencias de empreendimento, foi realizado um inquérito com 8 

perguntas. O inquérito será aplicado de forma presencial com os seis Gerentes de 

Empreendimentos dos projetos e departamentos do Metrô-SP onde a metodologia 

de gestão de riscos do Metrô-SP foi difundida, os recursos treinados e o processo 

está implantado ou em fase de implantação. 

 O objetivo do inquérito foi verificar se as respostas e conceitos dos referidos 

gerentes de empreendimento estão de acordo com a literatura, para tanto, as 

questões foram elaboradas com base na mesma e visando verificar os conceitos 

fundamentais sobre gestão de risco, tomada de decisões e por último, a relação de 

ambos. 

 
5.1 Questionário e Justificativas 

  

1. O que você entende por Risco? 

O treinamento de Gestão de Risco do Metrô-SP para os Gerentes mostra os 

conceitos de Risco segundo o PMI® e o PM-BOK®, também mostra a forma como 

os mesmos devem ser tratados, a questão tem valor de conhecimento no âmbito de 

identificar se os Gerentes de Empreendimento entendem o conceito conforme a 

literatura e qual o entendimento da mesma. 

 

2. O que você entende por Gestão de Risco? 

O treinamento de Gestão de Risco do Metrô-SP para os Gerentes mostra os 

processos de Gestão de Risco elaborado pela companhia seguindo as boas práticas 

do PMI® e o PM-BOK®. A questão visa verificar se os gerentes entendem o 

conceito de Gestão de Risco do Metrô-SP com clareza para utilizarem com 

qualidade a ferramenta. 
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3. Você considera a Gestão de Risco um elemento fundamental no 

Gerenciamento de um Projeto? Por quê? 

A pergunta visa obter uma ideia comum entre os Gerentes de Projetos do 

Metrô-SP para avaliar se os mesmos entendem a Gestão de Risco como processo 

fundamental para gestão do projeto. 

 

4. Em sua opinião, quais os fatores que tem maior peso para uma tomada de 

decisão gerencial? 

A pergunta visa obter parâmetros comuns entre os gerentes de projetos do 

Metrô-SP para análise e tomada de decisões, como exemplo: condições da obra, 

prazo, influência política e etc. 

 

5. Qual a importância das tomadas de decisões assertivas para o sucesso de 

um projeto? 

Visa verificar se os Gerentes de Projeto concordam com a literatura que 

afirma que as decisões geram impactos nos projetos, sejam elas positivas ou 

negativas e os porquês. 

 

6. Você considera Gestão de Riscos um fator de peso para a tomada de 

decisão? 

Visa verificar se os processos de Gestão de Risco em Projetos (de forma 

geral) ajudam ou não na tomada de decisão conforme dito na literatura e objetivo 

central deste trabalho. 

 

7. Quais as dificuldades encontradas na implantação do processo de Gestão 

de Riscos estabelecido pela GPM do Metrô-SP? 

Conforme a literatura, ainda existem dificuldades ao se implantar um processo 

de gestão, ainda quando se trata em gestão de riscos. A pergunta visa listar se o 

processo de implantação nas diversas gerencias enfrenta problemas comuns ou 

diferem de equipe para equipe, e por que. 
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8. No atual projeto que você gerencia, o processo de Gestão de Riscos 

implantado pela GPM do Metrô-SP ajudou na assertividade das tomadas 

de decisões? Se sim, como? Se não, por quê? 

Visa verificar se o processo de Gestão de Risco implantado no Metrô-SP 

ajuda ou não na tomada de decisão conforme dito na literatura e objetivo central 

deste trabalho. 

 

5.2 Respostas e Observações 
 
Para a pergunta 1, as respostas deixam claro que o conceito de risco, para 

100% dos gerentes de empreendimentos do Metrô-SP, ainda é parcialmente 

conhecido e entendido de forma incorreta, uma vez que o mesmo ainda é visto como 

ameaça ao invés de incerteza que pode ser tanto ameaça como oportunidade. Tal 

conceito contribui diretamente para a não aceitação do processo na companhia de 

maneira geral, pois quando utilizado, expõe somente os problemas que existem no 

empreendimento devido a esse conceito. É necessário reformular o treinamento de 

maneira a deixar claro que o risco e a gestão de risco não significam tratar de 

ameaças, mas vincular o mesmo a incertezas que podem se desdobrar em ameaças 

ou oportunidades, desta forma, aumentar a aceitação da ferramenta e otimizar o uso 

da gestão de riscos no projeto, potencializando os resultados finais devido ao uso 

correto da metodologia. 

Nas respostas para a pergunta 2, evidencia-se em 100% das respostas que a 

gestão do risco é realizar a gestão das ameaças para que as mesmas não se tornem 

problemas, mitigando, transferindo ou eliminando os riscos. Não é considerada a 

gestão das oportunidades para causar melhorias no empreendimento, fato ainda 

relacionado ao conceito dos gerentes de empreendimento de que o risco é sempre 

uma ameaça conforme apontado nas respostas da pergunta 1. É preciso esclarecer, 

em forma de treinamentos e campanhas de comunicação, o conceito de incerteza 

vinculado a gestão de riscos para que a metodologia funcione em sua totalidade. 

As respostas da pergunta 3 mostram novamente em 100% dos casos que a 

gestão de risco é um fator fundamental no gerenciamento de projetos pelas razões 

de demonstrar pontos críticos e como tomar ações corretivas visando a mitigação ou 

eliminação dos mesmos de forma antecipada mediante uma análise crítica e 
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aprofundada da ameaça. Tal consenso compactua da revisão da literatura que 

afirma, por diversas referencias e autores, que a gestão de risco é de fato um 

elemento fundamental para os resultados do projeto e deve ser cada vez mais 

explorado pelas empresas, afim de produzir melhoria continua nos resultados dos 

diversos projetos. 

Para as repostas da pergunta 4, 50% das respostas são direcionadas para a 

consequência da decisão para o empreendimento como um todo. 33% tomam as 

decisões do projeto visando o prazo do empreendimento enquanto 17% consideram 

o fator humano e o impacto em terceiros (stakeholders) como principal. O gráfico 1 

demonstra a dispersão dos fatores de peso para a tomada de decisão dos gerentes 

do Metrô-SP. 

  

Gráfico 1 – Fatores de peso para tomada de decisão de acordo com os 

Gerentes de Empreendimento do Metrô-SP 

 

Tal divisão demonstra a flexibilidade de uso da metodologia de gestão de 

riscos, podendo a mesma ser utilizada para diversos fins tais como balizamento de 

decisões, impacto nos resultados finais, auxilio no gerenciamento do cronograma do 

projeto e até mediador de recursos humanos e materiais em projetos. 

As respostas da pergunta 5, em 83% dos casos aponta a importância da 

assertividade nas decisões para os resultados gerais do projeto, sem uma diretriz 

especifica. Apenas em 17% o impacto das decisões é direcionado para o minimizar 

custo e de diminuir prazo do projeto. O gráfico 2 demonstra a divisão das respostas. 
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Gráfico 2 – Importância na tomada de decisão nos projetos de acordo 

com os Gerentes de Empreendimento do Metrô-SP 

 

Os números mostram que apenas em 1 dos casos, o gerente de 

empreendimento utiliza a gestão de risco de forma direcionada conforme a pergunta 

4, e nos outros 5 casos, os gerentes usam a metodologia de forma generalizada sem 

uma tendência de melhoria especifica, esperando que a metodologia, de forma 

automática, melhore os resultados em todos os pontos, situação ideal segundo a 

revisão da literatura e boas práticas de gerenciamento de projetos. 

No caso da pergunta 6, as respostas apontam em sua totalidade para um 

consenso de que a gestão de risco é um fator fundamental na tomada de decisões, 

conforme descrito na literatura. As diferentes respostas estão nos motivos. Em 50% 

dos casos, a gestão de risco faz com que as decisões sejam mais assertivas pois 

trazem maior conteúdo de informações. Em 17%, a gestão de riscos antecipa 

eventos fazendo com que o gerente tenha mais tempo para penas na decisão e 

medir consequências. Em outros 33% a gestão de risco mede os possíveis 

resultados de custo, prazo, escopo e qualidade e auxilia na correção desses índices. 

O gráfico 3 mostra a dispersão das razões de importância para existência da gestão 

de riscos em projetos segundo os Gerentes de Empreendimentos do Metrô-SP. 
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Gráfico 3 – Razões de Importância para o gerenciamento de risco em 

projetos segundo os Gerentes de Empreendimento do Metrô-SP 

 

 

Novamente evidencia-se que o perfil do gerente de empreendimento que 

recebe as informações da gestão de risco, utiliza tais entradas para balizar suas 

decisões mediante ao que o mesmo considera de maior peso no projeto ao invés de 

utilizar a mesma para medir todos os índices, o que deve ser corrigido nos 

treinamentos disponibilizados e constante conscientização dos gerentes por parte da 

GPM. 

As respostas da pergunta 7, 66% dos gerentes de empreendimento tiveram 

dificuldade com os recursos humanos do projeto, que colocaram barreiras e foram 

resistentes a implantação do processo, pois os mesmos entendiam que a gestão do 

risco os denunciava nas possíveis falhas de execução e resultados. 33% dos 

gerentes apontou para a falta de preparo dos recursos humanos para 

operacionalizar de forma eficiente a metodologia de gestão de riscos do Metrô-SP. 

17% apontou para a dificuldade de se conceber treinamentos para todos os recursos 

de campo, atestando que a qualidade das informações que eram fornecidas não 

vinha com a qualidade necessária para se fazer uma boa gestão de riscos. 17% 

apontaram que as demais prioridades políticas e administrativas dos projetos faziam 

com que a implantação da gestão de risco ficasse em segundo plano e até mesmo 

sendo esquecida ao longo do ciclo de vida do projeto. 17% aponta para falta de 
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recursos financeiros e recursos humanos para que seja realizada a implantação do 

processo com eficiência e de forma definitiva. O gráfico 4 mostra as principais 

dificuldades para se implantar a metodologia de gestão de riscos nos projetos do 

Metrô-SP. 

 

 

Gráfico 4 – Principais dificuldades para implantação da metodologia de 

gestão de riscos segundo os Gerentes de Empreendimento do Metrô-SP 

 

Nota-se de novo a diferença em função das características e pesos aplicados 

por cada gerente de empreendimento para os índices do projeto. 

Para a pergunta 8, de forma geral, em 66%, a gestão de riscos, uma vez 

implantada ajuda no gerenciamento do projeto e nas tomadas de decisões do 

projeto por parte dos gerentes. Em 34% casos, onde a gestão de não foi implantada 

ou ainda está em fase de implantação, a gestão de riscos não obteve resultados 

positivos pois ainda não houve mapeamento de riscos ou tempo para que a 

metodologia surtisse efeito nos resultados dos projetos bem como nas decisões 

tomadas pelos próprios gerentes de empreendimento. Conclui-se que a metodologia 

de gestão de riscos gera resultados positivos uma vez implantada, e que deve-se ter 

prioridade por parte das companhias para que a metodologia de gestão de risco seja 

implantada de forma total nos projetos visando obter maior controle das incertezas e 

consequentemente melhores resultados devido a decisões balizadas com maior 

precisão e qualidade de informações.  
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6. DISCUSSÃO 

 
6.1 Conclusão 

 

É possível estabelecer que, dentro do caso apresentado, a metodologia de 

Gestão de Risco implantada pela GPM do Metrô-SP, interfere diretamente, e de 

forma muito positiva, na assertividade das decisões tomadas pelos Gerente de 

Empreendimento, uma vez que a metodologia esteja em um nível de maturidade 

mínimo e a concepção do projeto esteja estabelecida de forma clara nos pilares 

fundamentais, escopo, cronograma, qualidade e custo. 

Também é possível verificar que existe impacto direto nos resultados da 

metodologia e no uso apropriado da ferramenta implantada pela GPM para gerar 

aumento na assertividade das tomadas de decisões, relacionando os mesmos ao 

conhecimento do Gerente de Empreendimento em boas práticas de gerenciamento 

de projeto, bem como na aceitação e imposição de tal metodologia pelo Gerente de 

Empreendimento para os demais níveis hierárquicos do projeto. 

Ainda dentro da metodologia utilizada pelo Metrô-SP e os resultados 

apresentados com seu uso em âmbito de projetos, a companhia pode expandir a 

prática de Gestão de Risco da GPM para as demais diretorias visando otimizar os 

processos de operação, manutenção e administração nos diversos departamentos 

minimizando assim os gastos, diminuindo prazos e custos com gestão das 

incertezas. 

 Conclui-se, portanto, que os resultados apresentados estão de acordo com a 

literatura proposta pelos diversos autores de que: a metodologia de gerenciamento 

de risco, uma vez implantada e funcional, aumenta o grau de assertividade e a 

excelência das tomadas de decisões por parte dos Gerentes de Projetos. 

 

6.2 Possibilidade de Análise Futura 

 

Para trabalhos futuros, é possível realizar uma análise dos resultados da 

Gestão de Riscos em função do grau de maturidade do Gerente de Projetos e do 

próprio PMO corporativo afim de identificar se tal nível interfere no resultado do 

processo bem como os índices de implantação do mesmo. 
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Também é possível utilizar as demais áreas do conhecimento listadas no PM-

BoK® e verificar se as metodologias implantadas pelos PMOs dentro das Gerências 

de Projetos catalisam as decisões tomadas pelos Gerentes de Projetos e em quais 

níveis de decisões essas metodologias estão mais presentes. 

É possível também realizar um aprofundamento do uso da metodologia de 

Gestão de Riscos propostos pela GPM sendo utilizada como base de contratos 

conforme previsto na Lei 13.303/16 – Brasil ou Lei Geral de Responsabilidade das 

Estatais para mapear riscos na fase de contratação de prestadores de serviço 

visando o minimizar tratativas de reequilíbrio com planos de ação já descritos e 

responsabilidades atribuídas e os impactos deste mapeamento prévio nos resultados 

de negociações de pleitos e nas metas do projeto, bem como provocar discussão na 

própria eficiência da lei em vigor. 
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7. ANEXOS 

7.1 Anexo 1: Instrumento Normativo NOR 09-204 Rev00 – Gestão de Riscos 

dos Empreendimentos de Expansão 
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7.2 Anexo 2: Questionário de Pesquisa de Campo Transcrito 

 

Respondente 1: Luís Bastos Lemos  

Gerente do Empreendimento da Linha 5 – Lilás (Em execução) 

Data: 28/03/2018 

 

Respondente 2: Eduardo Maggi  

Gerente do Empreendimento da Linha 2 – Verde (Projeto suspenso na abertura) 

Data: 23/03/2018 

 

Respondente 3: Carlos Eduardo Paixão de Almeida  

Gerente do Empreendimento da Linha 15 – Monotrilho Prata (Em execução) 

Data: 11/04/2018 

 

Respondente 4: Roberto Torres Rodrigues  

Gerente de Implantação de Sistemas (Em execução) 

Data: 12/04/2018 

 

Respondente 5: Carlos Henrique Tiveli Garbuio  

Gerente do Empreendimento da Linha 4 – Amarela (Em execução) 

Data: 17/04/2018 

 

Respondente 6: José Arapoty Frare Camargo Prochno  

Gerente do Empreendimento da Linha 17 – Monotrilho Ouro (Em execução) 

Data: 22/05/2018 
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Pergunta 1: O que você entende por Risco? 

Respondente 1: Risco é a possibilidade de eventos, fatores externos ou inerentes 

aos empreendimentos os quais podem causar a não entrega do produto 

programado. 

Respondente 2: Toda ocorrência prevista ou imprevista dentro de um processo de 

trabalho. 

Respondente 3: Risco é tudo que pode comprometer alguma etapa ou alguma fase 

do seu empreendimento, porém, enquanto risco, existe a chance de poder atuar em 

cima do mesmo podendo mitiga-lo. 

Respondente 4: São incertezas. Tudo aquilo que você consegue analisar, que pode 

por ventura impactar no escopo, prazo, custo e qualidade, e que deve ser feita uma 

atuação para que não se torne um problema. Entende-se por atuação, a análise e 

eventual ação dentro do risco. 

Respondente 5: Risco são as possibilidades de ocorrência de falhas no processo e 

a prevenção dos mesmos. Os maiores riscos são provenientes do estágio de 

projetos, pois nem sempre é possível implantar exatamente o que está descrito no 

mesmo. 

Respondente 6: Tudo aquilo que põe em "check" o meu projeto, ou seja, tudo que 

pode me criar um alerta para tomar uma providência visando a não ocorrência de um 

erro. 

 

Pergunta 2: O que você entende por Gestão de Risco? 

Respondente 1: Conforme o próprio nome, é o gerenciamento / acompanhamento 

dos eventos de risco, ou seja, dos fatores alheios ao empreendimento e ações 

necessárias para eliminá-las ou mitiga-las. Além disso, é o conhecimento dos riscos 

que podem impactar negativamente no projeto. 

Respondente 2: É a mitigação e o monitoramento dos riscos identificados dentro do 

processo de trabalho. 
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Respondente 3: Identificação destes riscos, determinação de sua criticidade, e a 

definição / elaboração de planos de ação para que os mesmos não se tornem 

problemas. 

Respondente 4: A partir da análise do risco, é realizar o controle das ações que 

buscam a mitigação destes riscos de forma a não se transformar no problema, e 

realizar acompanhamento até que o risco seja fechado sem se caracterizar como 

problema. 

Respondente 5: A gestão é a prevenção contra a ocorrência das falhas em tempo e 

na oportunidade correta. A gestão deve ser realizada com uma ferramenta 

adequada para prevenir tais ocorrências realizando a intervenção dos gestores nos 

riscos. Deve-se realizar gestão de riscos desde o início do empreendimento, nas 

fases de projetos, contratos e licitações. 

Respondente 6: A gestão de risco é uma avaliação, ao meu entendimento, que se 

faz desta compilação de riscos que detectamos em um projeto e interação entre 

eles, uma vez que são interdependentes, para tentar eliminar ao máximo os esses 

riscos existentes, propondo soluções, mitigações. 

 

Pergunta 3: Você considera a Gestão de Risco um elemento fundamental no 

Gerenciamento de um Projeto? Por quê? 

Respondente 1: Sim, pois dá uma visão real de tudo que envolve os riscos no 

empreendimento, desde que as pessoas envolvidas no projeto, abram as 

expectativas e apontem os riscos de suas respectivas áreas. Além disso, é um 

processo fundamental que não pode mais ficar fora do cotidiano do 

empreendimento. É importante que os envolvidos no processo tenham a percepção 

de antever o potencial de riscos de suas áreas e abram os riscos para os mesmos 

serem analisados, tratados em reuniões e que as ações necessárias sejam tomadas 

pelas partes envolvidas. 

Respondente 2: Sim, a gestão de riscos visa eliminar, quando possível, ocorrências 

que podem interferir no bom andamento de um projeto ou produto. 
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Respondente 3: Considero um elemento fundamental, porque consegue-se antever 

situações e programar soluções elaborando planos de ação. 

Respondente 4: Considero fundamental, porque é a ferramenta que vai assegurar 

que uma vez tratado os riscos levantados, tenho uma garantia que irei atender os 

requisitos mínimos do projeto no escopo, prazo, custo e qualidade. 

Respondente 5: Sim, fundamental pois a gestão de risco tras, dentro da sua 

operacionalização, todas os fatores de prevenção no qual o gestor se beneficia. 

Existe também a importância da gestão de risco como garantia de performance do 

empreendimento e de sua gestão dentro da companhia perante ao cenário de 

confiabilidade internacional. 

Respondente 6: Eu considero fundamental, porque é a única maneira de se 

conseguir achar o melhor caminho para a solução dos problemas. 

 

Pergunta 4: Em sua opinião, quais os fatores que tem maior peso para uma tomada 

de decisão gerencial? 

Respondente 1: O que mais pesa nas tomadas de decisões é quando envolve os 

terceiros do empreendimento, pois não se sabe se haverá correspondência da parte. 

O fator humano também tem peso na tomada de decisão. Os fatores de prazo, 

financeiro e de qualidade também influenciam na tomada de decisão. 

Respondente 2: Conhecimento detalhado do processo, das alternativas viáveis e os 

impactos das respectivas alternativas. 

Respondente 3: Prazo do empreendimento, custos e condições de contrato visando 

atender as metas e/ou etapas do projeto. 

Respondente 4: Tomo as decisões considerando diversos fatores. O principal fator 

que me leva a tomar uma decisão é o atendimento aos prazos (metas de governo) e 

a influência dos mesmos em função dos órgãos de fiscalização, levando em 

consideração a exposição perante aos órgãos de governo trazendo segurança 

jurídica para a companhia. 
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Respondente 5: O maior peso é a própria vida do empreendimento. Realizo uma 

análise do futuro do empreendimento de acordo com a decisão que tomo e o 

impacto da mesma para que o empreendimento chegue ao seu final. 

Respondente 6: Primeiro, informação de forma mais precisa possível do que estou 

analisando. Se eu tenho 2 versões sobre a mesma situação, preciso de uma análise 

profunda para tomar a decisão. Após isso, verificar as consequências de tais ações, 

se as mesmas são corretivas ou se vão causar maiores problemas. Enfim tomar 

essa decisão no tempo mais rápido possível para este cenário. 

 

Pergunta 5: Qual a importância das tomadas de decisões assertivas para o sucesso 

de um projeto? 

Respondente 1: A importância é total, é fundamental ter perspectiva de impacto e 

de momento correto para aplicar a decisão tomada, pois dependendo dos mesmos, 

pode comprometer os resultados do empreendimento. 

Respondente 2: É de fundamental importância que sejam tomadas decisões 

assertivas para o sucesso de um projeto, pois dependendo da decisão, a mesma 

pode comprometer as metas financeiras, operacionais e segurança dos recursos 

humanos envolvidos no projeto. 

Respondente 3: Minimizar custos, e atender prazos. 

Respondente 4: Importância total. Primeiro que a mesma deve ser assertiva e deve 

ser tomada no momento certo, gerando assim impacto fundamental para o projeto. 

As decisões devem ser rápidas e assertivas a fim de efetuar as entregas. 

Respondente 5: É vital, dentro do contexto do empreendimento, por isso tem que 

ser realizada uma boa análise dos fatores e riscos do empreendimento para que seja 

tomada uma decisão criteriosa. Deve-se levar em consideração a margem de 

flexibilidade nas decisões, fazendo com que haja confiabilidade na decisão, 

aumentado a chance de assertividade e impacto positivo e ter planos alternativos 

para o caso de correções. 

Respondente 6: Total. 

 



 

59 

                          

Pergunta 6: Você considera Gestão de Riscos um fator de peso para a tomada de 

decisão? 

Respondente 1: Sim, a gestão de risco ajuda a tomar decisões assertivas, pois uma 

vez que eu tenho conhecimento dos riscos do empreendimento e do seu processo, 

consigo atuar no seu ponto crítico. 

Respondente 2: Sim, pois mostra antecipadamente as ações necessárias no caso 

da ocorrência de um risco. 

Respondente 3: Sim, a gestão de risco subsidia a tomada de decisão, porém não 

como fator fundamental. A gestão de riscos baliza a decisão, fornecendo 

informações adicionais. 

Respondente 4: Sim, hoje, praticamente, na minha gestão de empreendimento, a 

gestão de riscos é a ferramenta mais importante para tomada de decisão, não só 

para isso, mas para realizar os "reports" para a hierarquia. A gestão de risco permite 

ao gestor ter uma visão ampla do projeto no quesito prazo, custo, escopo e 

qualidade. 

Respondente 5: Sim, a gestão de risco pesa para a minha decisão, uma vez que o 

fator de risco é um fator calculado e criterioso, fazendo com que o mesmo seja 

fundamental na tomada de decisão devido a sua precisão. 

Respondente 6: Sim, é muito importante, porque a análise da gestão de risco 

mostra o caminho. Muitas vezes a gestão de risco age como fator de correção para 

o caminho de tomada de decisão. 

 

Pergunta 7: Quais as dificuldades encontradas na implantação do processo de 

Gestão de Riscos estabelecido pela GPM do Metrô-SP? 

Respondente 1: Resistência do ser humano, pois atua diretamente na zona de 

conforto dos envolvidos. A impressão das pessoas é que elas se autodenunciam em 

relação às possíveis ameaças de suas áreas, comprometendo assim o seu 

desempenho. 

Respondente 2: Indefinição do escopo do projeto, falta de recursos financeiros, e 

recursos humanos 
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Respondente 3: Convencimento da equipe de que a ferramenta traria um benefício, 

pois houve resistência inicial uma vez que as pessoas imaginavam que tinham o 

controle total dos seus respectivos riscos dentro de suas próprias atribuições, porém 

ao ser implantada, e com as reuniões de acompanhamento, que permitiram que 

estas pessoas tivessem uma visão ampliada do empreendimento, o processo de 

gestão de riscos auxiliou na integração das equipes e no compartilhamentos dos 

riscos atrelados ao empreendimento de maneira global. 

Respondente 4: A primeira dificuldade foi que as pessoas não estavam preparadas 

para isso, portanto houve necessidade de treinamento visando uma preparação 

mínima. A segunda foi paulatinamente fazer as pessoas entenderem a importância 

de levantar os riscos, e que o objetivo não era expor a competência das pessoas. 

Em terceiro, buscar desenvolver nas pessoas a maturidade de perceber que a 

gestão do risco na realidade implica em controlar o plano de ação ou plano de 

mitigação tornando os encontros (reuniões de risco) em um formato de "feedback" e 

"follow-up" das ações perante a gerência, provocando em diversas oportunidades o 

conflito de forma positiva. 

Respondente 5: No início houve dificuldade com a transcrição das informações de 

campo para informações de nível de gestão, e aplicação na metodologia, pois as 

informações não eram precisas. Foi necessário treinamentos e supervisão constante 

para preparar os recursos para realizar com precisão a gestão de riscos. 

Respondente 6: Primeiro, o convencimento das pessoas da necessidade e 

importância do processo. Segundo, são as prioridades do projeto que acabam 

atropelando a implantação do processo e o mesmo fica em segundo plano. 

 

Pergunta 8: No atual projeto que você gerencia, o processo de Gestão de Riscos 

implantado pela GPM do Metrô-SP ajudou na assertividade das tomadas de 

decisões? Se sim, como? Se não, por quê? 

Respondente 1: Sim, pois o processo mostra, de forma crítica, onde estão os riscos 

para o não cumprimento das nossas metas de forma eficiente e eficaz. Além disso, 

ele coloca a responsabilidade sobre o profissional diretamente envolvido com o 

determinado risco e seu respectivo plano de ação. O trabalho da GPM do Metrô-SP 
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foi muito positivo, e demonstrou coerência e pró atividade na implantação do 

processo dentro do empreendimento. 

Respondente 2: Não, pois devido à falta de recursos financeiros para prosseguir 

com o projeto, a Gestão de Riscos foi suspensa antes do processo gerar impacto. 

Respondente 3: Sim, ajudou. O processo fornece subsídios para que uma tomada 

de decisão tenha mais critérios e como consequência, ter maior assertividade. 

Também se destaca pelo fato de antever os possíveis problemas, possibilitando 

tempo hábil para elaboração de melhores estratégias para planos de ação com 

menor custo e menor impacto futuro. 

Respondente 4: Com certeza ajudou, pois conseguimos vislumbrar com 

antecedência aquilo que poderia se transformar em problemas ao ponto de gerar 

impacto no prazo e permitiu fazer as entregas dentro das metas estabelecidas. 

Respondente 5: Sim, tivemos alteração dos resultados, após implantação da gestão 

de risco, conseguindo enxergar, por exemplo, alterações de projetos e/ou alterações 

de sistemas que nos guiaram para o aumento da chance de sucesso do projeto. 

Respondente 6: Não, pois o processo de gestão de riscos na GEO ainda está muito 

incipiente, ou seja, no início. Eu acredito que a metodologia de gestão de riscos vai 

ajudar sim na assertividade das tomadas de decisões uma vez que estiver 

implantada. 

 

 


