
Aula 4 3 Navegando em Águas Turbulentas: 
O Ambiente do Projeto e a Influência nos 
Riscos
Olá! Seja bem-vindo(a) à nossa Aula 4 do Curso de Gestão de Riscos em Projetos. Sabemos que o dia a dia pode 
ser corrido, mas a sua dedicação em aprimorar seus conhecimentos é um investimento valioso. Nesta aula, vamos 
desvendar como o "clima" e as "ferramentas" de uma organização moldam a forma como os riscos são percebidos 
e gerenciados em qualquer projeto.

Imagine que você está prestes a embarcar em uma jornada importante. Antes de zarpar, você não apenas verifica 
o barco e a tripulação, mas também analisa a previsão do tempo, as correntes marítimas e os recursos disponíveis 
no porto. Da mesma forma, um projeto não existe isolado; ele é profundamente influenciado pelo ambiente em que 
está inserido. Ignorar essas influências é como navegar de olhos vendados, aumentando drasticamente a chance 
de encontrar tempestades inesperadas.

Ao final desta aula, você será capaz de identificar e analisar os Fatores Ambientais da Empresa (EEFs) e os Ativos 
de Processos Organizacionais (APOs), compreendendo como eles impactam os riscos do seu projeto. Além disso, 
entenderá a influência sutil, mas poderosa, da cultura organizacional na percepção e no tratamento dessas 
incertezas. Prepare-se para desenvolver uma visão mais estratégica e integrada da gestão de riscos, alinhada às 
práticas mais atuais do mercado.

Nesta jornada, exploraremos desde os elementos externos que não controlamos até os recursos internos que 
podemos utilizar, culminando na compreensão de como a mentalidade e os valores de uma organização moldam 
todo o processo. Conectaremos esses conceitos à sua experiência, mostrando como eles se aplicam tanto em 
projetos tradicionais quanto em ambientes ágeis e adaptativos. Vamos começar?



O Projeto Não Vive no Vácuo: Uma Visão 
Geral

Conceito-chave: Nenhum projeto é uma ilha - todos estão imersos em um contexto maior que influencia 
diretamente seu sucesso ou fracasso.

Você já parou para pensar que nenhum projeto é uma ilha? Por mais bem planejado que seja, ele está sempre 
imerso em um contexto maior, seja dentro de uma empresa, de um mercado ou até mesmo de um cenário global. 
Esse contexto, muitas vezes invisível à primeira vista, exerce uma força tremenda sobre o projeto, podendo tanto 
impulsioná-lo ao sucesso quanto arrastá-lo para o fracasso.

O grande desafio, e o problema que muitos gestores enfrentam, é justamente subestimar ou ignorar essas 
influências. Quando não consideramos o ambiente em que o projeto opera, perdemos a capacidade de antecipar 
problemas, identificar oportunidades e, consequentemente, gerenciar os riscos de forma eficaz. É como tentar 
construir uma casa sem conhecer o tipo de solo ou as condições climáticas da região.

EEFs - Fatores Ambientais
O "clima" do projeto - condições gerais como 
mercado, cultura da empresa e leis que você não 
pode controlar

APOs - Ativos de Processos
O "kit de ferramentas" - recursos internos como 
templates, lições aprendidas e sistemas disponíveis

Imagine que seu projeto é um barco. Os EEFs seriam o mar, o vento, as correntes e até mesmo as regulamentações 
de navegação. Você não pode controlar o mar, mas precisa conhecê-lo para navegar com segurança. Já os APOs 
seriam os mapas, o radar, as ferramentas de reparo e o manual de procedimentos a bordo. São recursos que você 
tem à disposição para lidar com as condições do mar. Compreender essa dinâmica é o primeiro passo para uma 
gestão de riscos proativa. Vamos agora mergulhar nos EEFs.



Fatores Ambientais da Empresa (EEFs): O 
Clima do Seu Projeto
Todo projeto, sem exceção, é impactado por uma série de condições que estão fora do controle direto da equipe 
de projeto. Essas condições são o que chamamos de Fatores Ambientais da Empresa (EEFs). Eles são como o 
clima: você não pode mudá-lo, mas precisa se preparar para ele. Podem ser internos à organização, como a 
cultura e a estrutura, ou externos, como as condições de mercado e as regulamentações governamentais.

A importância de analisar os EEFs reside na sua capacidade de moldar a percepção e o tratamento dos riscos.

Um projeto de construção, por exemplo, pode ser drasticamente afetado por uma nova legislação ambiental (EEF 
externo) que exige materiais específicos, ou por uma burocracia interna excessiva (EEF interno) que atrasa 
aprovações. Ignorar esses fatores é como planejar um piquenique sem verificar a previsão do tempo: você pode 
ser pego de surpresa por uma chuva torrencial.

Ameaças
Uma crise econômica pode ser uma ameaça para 
a disponibilidade de financiamento

Oportunidades
A mesma crise pode ser uma oportunidade para 
inovar e oferecer soluções mais custo-efetivas

Pense em um projeto de desenvolvimento de um novo aplicativo de transporte. Se o governo local (EEF externo) 
aprova uma nova regulamentação sobre o compartilhamento de dados de usuários, isso se torna um risco legal e 
de privacidade. Internamente, se a empresa tem uma infraestrutura de TI desatualizada (EEF interno), isso pode 
gerar riscos de segurança e desempenho. A análise cuidadosa desses fatores permite que a equipe de projeto 
antecipe esses cenários e desenvolva estratégias para mitigar as ameaças e capitalizar as oportunidades.



EEFs em Detalhe: Identificando Ameaças e 
Oportunidades
Continuando nossa exploração dos Fatores Ambientais da Empresa, é crucial entender que eles não são apenas 
obstáculos, mas também potenciais catalisadores para o sucesso. A forma como um EEF se manifesta no projeto 
depende muito da sua natureza e do contexto específico. Por exemplo, uma taxa de juros elevada (EEF externo) 
pode inviabilizar um projeto que depende de financiamento, mas para um projeto de consultoria financeira, pode 
representar uma oportunidade de oferecer serviços de otimização de dívidas.

A disponibilidade de talentos no mercado (EEF externo) é outro exemplo clássico. Em um cenário de escassez de 
profissionais de TI, um projeto de software pode enfrentar riscos de atraso e aumento de custos. No entanto, se a 
sua organização já possui uma forte cultura de desenvolvimento interno e retenção de talentos (EEF interno), isso 
pode se tornar uma vantagem competitiva, transformando uma ameaça externa em uma oportunidade de 
fortalecer sua equipe.

Abordagem Integrada: A 7ª edição do Guia PMBOK enfatiza não apenas identificar o que pode dar 
errado, mas também buscar ativamente o que pode dar certo - os riscos positivos ou oportunidades.

Para clarear a distinção, podemos pensar nos EEFs como as condições que definem o campo de jogo.

Conceito Âmbito/Aplicação Base/Origem Exemplo

EEF Externo Fora do controle da 
organização

Mercado, governo, 
sociedade, tecnologia

Novas leis de 
privacidade de dados; 
flutuação cambial

EEF Interno Dentro da organização, 
mas fora do controle do 
projeto

Cultura, estrutura, 
infraestrutura, políticas

Burocracia interna; 
sistema de TI legado; 
cultura de inovação

Compreender esses fatores é o primeiro passo para uma gestão de riscos verdadeiramente estratégica. Mas o 
ambiente do projeto não é feito apenas de condições externas e internas incontroláveis; ele também é composto 
pelos recursos e conhecimentos que a organização já possui. Isso nos leva aos Ativos de Processos 
Organizacionais.



Ativos de Processos Organizacionais 
(APOs): O Kit de Ferramentas do Projeto
Se os Fatores Ambientais da Empresa (EEFs) são o clima e as condições do terreno, os Ativos de Processos 
Organizacionais (APOs) são o seu kit de ferramentas, o manual de instruções e a biblioteca de conhecimentos que 
a organização coloca à disposição do projeto. Diferente dos EEFs, os APOs são recursos internos que a equipe de 
projeto pode utilizar ativamente para influenciar o resultado, especialmente na gestão de riscos.

Pense em um mecânico que precisa consertar um carro. Ele não apenas avalia o estado do veículo (EEFs), mas 
também recorre à sua caixa de ferramentas (APOs), que contém chaves, manuais de serviço, softwares de 
diagnóstico e até mesmo o histórico de reparos de carros semelhantes. Sem esses recursos, a tarefa seria muito 
mais difícil e arriscada. Da mesma mesma forma, os APOs são essenciais para a eficiência e a eficácia do seu 
projeto.

Processos, Políticas e Procedimentos
Modelos de planos de projeto, procedimentos de 
controle de qualidade, políticas de segurança

Bases de Conhecimento Corporativas
Lições aprendidas, bases de dados de riscos, 
informações históricas, arquivos de projetos

Um exemplo prático seria um projeto de lançamento de um novo produto. Se a empresa possui um template de 
plano de gerenciamento de riscos (APO) já validado, a equipe não precisa começar do zero, economizando tempo 
e garantindo que nenhum passo importante seja esquecido. Se há uma base de dados de riscos de projetos 
anteriores (APO), a equipe pode identificar riscos comuns e suas respectivas respostas, acelerando a fase de 
planejamento e aumentando a probabilidade de sucesso.



APOs na Prática: Otimizando a Gestão de 
Riscos
A verdadeira magia dos Ativos de Processos Organizacionais (APOs) acontece quando eles são utilizados de forma 
estratégica para otimizar a gestão de riscos. Eles não são apenas documentos guardados em uma pasta; são 
ferramentas vivas que, quando bem aplicadas, podem transformar a incerteza em previsibilidade e a ameaça em 
oportunidade.

É como ter um mentor experiente que já passou por aquilo e deixou um guia para você.

Imagine que você está gerenciando um projeto complexo e se depara com um risco que parece novo. No entanto, 
ao consultar a base de dados de lições aprendidas (um APO), você descobre que um projeto similar enfrentou o 
mesmo risco há dois anos e documentou uma estratégia de mitigação eficaz. Isso não só economiza tempo e 
recursos, mas também aumenta a confiança da equipe na capacidade de lidar com o problema.

A 7ª edição do Guia PMBOK enfatiza a importância de uma abordagem integrada e adaptativa. Os APOs são 
cruciais nesse contexto, pois permitem que as equipes personalizem suas práticas de gerenciamento de riscos. 
Por exemplo, em um ambiente ágil, a equipe pode usar um repositório de histórias de usuários e critérios de 
aceitação (APO) para identificar riscos relacionados a requisitos de forma mais rápida e iterativa, adaptando-se às 
mudanças contínuas.

Para solidificar a compreensão, vamos comparar os EEFs e os APOs, destacando suas diferenças e como se 
complementam:

Conceito Âmbito/Aplicação Base/Origem Exemplo

EEFs Condições que influenciam o 
projeto, fora do controle 
direto

Mercado, governo, 
cultura organizacional 
(como um todo), 
infraestrutura

Nova legislação 
ambiental; escassez de 
mão de obra qualificada

APOs Recursos internos que o 
projeto pode utilizar 
ativamente

Políticas, 
procedimentos, bases 
de conhecimento, lições 
aprendidas

Template de plano de 
riscos; software de 
gestão de projetos; 
histórico de projetos

Enquanto os EEFs definem o cenário e impõem certas restrições ou abrem portas, os APOs fornecem os meios 
para navegar nesse cenário. Juntos, eles formam a espinha dorsal do ambiente do projeto. Mas há um elemento 
ainda mais profundo e muitas vezes invisível que permeia tudo isso: a cultura organizacional.



A Cultura Organizacional: O Coração 
Invisível da Gestão de Riscos
Até agora, falamos sobre o "clima" (EEFs) e as "ferramentas" (APOs) que influenciam um projeto. Mas há um 
elemento ainda mais fundamental, que age como o "coração invisível" de qualquer organização: a cultura 
organizacional. Ela é o conjunto de valores, crenças, normas e práticas compartilhadas que moldam o 
comportamento dos indivíduos e das equipes. Em essência, é "como fazemos as coisas por aqui", mesmo quando 
ninguém está olhando.

A cultura tem um impacto profundo e muitas vezes subestimado na gestão de riscos. Uma cultura que pune o erro, 
por exemplo, pode levar as pessoas a esconderem problemas ou a evitarem relatar riscos potenciais, 
transformando pequenas ameaças em grandes desastres. Por outro lado, uma cultura que incentiva a 
transparência e o aprendizado com os erros pode transformar cada falha em uma oportunidade de melhoria, 
fortalecendo a resiliência do projeto.

Cultura Avessa ao Risco
Pode sufocar a criatividade e a capacidade de 
adaptação, levando à relutância em propor 
soluções inovadoras

Cultura Saudável
Identifica e combate ameaças de forma eficaz, 
aprendendo com cada exposição e fortalecendo a 
resiliência

O problema é que a cultura não está escrita em um manual. Ela se manifesta nas atitudes, nas decisões diárias e na 
forma como a liderança reage a situações de incerteza. Se a empresa tem uma cultura avessa ao risco, a equipe 
pode ser relutante em propor soluções inovadoras que, embora tragam grandes oportunidades, também carregam 
um grau de incerteza. Isso pode sufocar a criatividade e a capacidade de adaptação do projeto.

Pense na cultura organizacional como o sistema imunológico de um corpo. Um sistema imunológico forte (cultura 
saudável) é capaz de identificar e combater ameaças (riscos) de forma eficaz, aprendendo com cada exposição. 
Um sistema imunológico fraco (cultura disfuncional) pode deixar o corpo vulnerável a doenças simples. A cultura 
define se os riscos serão vistos como inimigos a serem evitados a todo custo ou como desafios a serem 
gerenciados e, por vezes, até explorados.



Cultura e Riscos: Desvendando o Impacto
Aprofundando na relação entre cultura e riscos, percebemos que a forma como uma organização lida com a 
incerteza é um reflexo direto de seus valores mais profundos. Em uma cultura altamente hierárquica, por exemplo, 
a identificação de riscos pode ser centralizada, e a comunicação de problemas pode ser filtrada, impedindo que 
informações críticas cheguem a quem precisa tomar decisões. Já em uma cultura colaborativa, a troca de 
informações sobre riscos é incentivada, e a responsabilidade é compartilhada.

Mentalidade Ágil: A incerteza é vista como algo inerente e até bem-vindo, promovendo experimentação, 
aprendizado contínuo e capacidade de adaptação rápida.

A mentalidade ágil e adaptativa, tão valorizada hoje, é um excelente exemplo de como a cultura pode impactar a 
gestão de riscos. Em ambientes ágeis, a incerteza é vista como algo inerente e até bem-vindo. A cultura ágil 
promove a experimentação, o aprendizado contínuo e a capacidade de pivotar rapidamente diante de novas 
informações ou mudanças no ambiente. Isso significa que os riscos são identificados, avaliados e tratados em 
ciclos curtos, permitindo uma adaptação constante.

Bug Identificado
Novo recurso apresenta problema 
inesperado

Análise da Causa
Equipe investiga origem sem 
punição

Lição Aprendida
Conhecimento documentado para 
futuras situações

Considere o caso de uma empresa de tecnologia que adota uma cultura de "falha rápida e aprendizado". Se um 
novo recurso de software apresenta um bug inesperado (risco materializado), a equipe não é punida, mas sim 
incentivada a analisar a causa raiz, corrigir o problema e documentar a lição aprendida para evitar futuras 
ocorrências. Em contraste, uma cultura que pune severamente os erros pode levar os desenvolvedores a 
esconderem o bug, gerando um risco muito maior para o produto final e para a reputação da empresa.

A cultura organizacional, portanto, não é apenas um pano de fundo; ela é um EEF interno extremamente poderoso, 
capaz de influenciar a tolerância a riscos, a propensão a inovar, a eficácia da comunicação e, em última instância, 
o sucesso ou fracasso de um projeto. Entender e, se possível, moldar essa cultura é um dos maiores desafios e 
oportunidades para líderes de projeto e gestores.



Integrando o Ambiente: Uma Visão Holística 
da Gestão de Riscos
Chegamos a um ponto crucial de nossa jornada: a compreensão de que os Fatores Ambientais da Empresa (EEFs), 
os Ativos de Processos Organizacionais (APOs) e a Cultura Organizacional não operam de forma isolada. Eles são 
elementos interconectados que formam um ecossistema complexo, moldando o cenário de riscos de cada projeto. 
Ignorar essa interdependência é como tentar entender uma floresta olhando apenas para uma árvore.

Imagine um projeto de desenvolvimento de um novo medicamento. As regulamentações governamentais (EEF 
externo) impõem rigorosos testes e aprovações, aumentando o risco de atrasos e custos. A infraestrutura de 
laboratório da empresa (EEF interno) pode ser um fator limitante. No entanto, a empresa possui um histórico 
robusto de pesquisas (APO) e uma cultura que valoriza a precisão científica e a ética (cultura), o que mitiga muitos 
riscos de qualidade e conformidade.

01

Mapear EEFs
Identificar forças externas e 
condições internas que podem 
afetar o projeto

02

Catalogar APOs
Listar recursos internos disponíveis 
para utilização no projeto

03

Avaliar Cultura
Compreender a mentalidade 
organizacional em relação à 
incerteza e ao erro

A análise contextualizada desses elementos é o que permite uma gestão de riscos verdadeiramente eficaz. Antes 
mesmo de começar a planejar o gerenciamento de riscos, a equipe do projeto precisa mapear e entender 
profundamente esse ambiente. Quais são as forças externas que podem nos afetar? Quais recursos internos temos 
à disposição? E, fundamentalmente, qual é a mentalidade da nossa organização em relação à incerteza e ao erro?

A gestão de riscos, portanto, não é um processo isolado de preenchimento de planilhas. É uma atividade dinâmica 
e profundamente enraizada no ambiente do projeto. Ela exige uma visão holística, a capacidade de conectar 
pontos e a sensibilidade para perceber como cada elemento 3 desde uma nova lei até um valor cultural 3 pode 
influenciar a jornada do projeto. Ao dominar essa visão integrada, você estará muito mais preparado para antecipar 
desafios e capitalizar oportunidades.



Consolidação e Próximos Passos
Chegamos ao fim de nossa exploração sobre o ambiente do projeto e sua influência nos riscos. Vimos que um 
projeto nunca está isolado, mas sim imerso em um ecossistema de Fatores Ambientais da Empresa (EEFs) 3 as 
condições externas e internas que o influenciam 3 e Ativos de Processos Organizacionais (APOs) 3 os recursos e 
conhecimentos internos que ele pode utilizar. Mais profundamente, desvendamos como a cultura organizacional 
atua como o coração invisível, moldando a percepção, a comunicação e a tolerância a riscos, sendo um EEF 
interno de grande impacto. Compreender essa teia de influências é o primeiro passo para uma gestão de riscos 
proativa e estratégica, capaz de transformar ameaças em oportunidades e incertezas em decisões informadas.

Em prática:

Sempre inicie a análise de riscos de um projeto mapeando seus EEFs e APOs.1.

Identifique como a cultura organizacional da sua empresa incentiva ou restringe a gestão de riscos.2.

Use os APOs disponíveis para otimizar a identificação e o tratamento de riscos.3.

Lembre-se de que os EEFs podem gerar tanto ameaças quanto oportunidades.4.



Autoavaliação
1 (Nível Fácil) Qual das opções a seguir representa um Fator Ambiental da Empresa 

(EEF) externo para um projeto de desenvolvimento de software?
a) A política interna de uso de software livre da empresa.

b) A base de dados de lições aprendidas de projetos anteriores.

c) Uma nova regulamentação governamental sobre privacidade de dados.

d) O template padrão de plano de gerenciamento de riscos da organização.

2 (Nível Médio) Um Ativo de Processos Organizacionais (APO) é caracterizado por 
ser:

a) Uma condição externa que o projeto não pode controlar.

b) Um recurso interno que a equipe de projeto pode utilizar.

c) Uma ameaça potencial ao cronograma do projeto.

d) Uma oportunidade de mercado identificada pela equipe.

3 (Nível Médio) Em uma organização com uma cultura que pune severamente os 
erros, qual o impacto provável na gestão de riscos de um projeto?

a) Aumento da transparência na comunicação de riscos.

b) Maior probabilidade de ocultação de problemas e riscos.

c) Estímulo à experimentação e inovação.

d) Redução significativa de todos os riscos do projeto.

4 (Nível Difícil) De acordo com a 7ª edição do Guia PMBOK e as tendências atuais, a 
gestão de riscos deve focar não apenas na mitigação de ameaças, mas também na 
identificação e exploração de:

a) Fatores Ambientais da Empresa (EEFs) internos.

b) Ativos de Processos Organizacionais (APOs) obsoletos.

c) Riscos positivos, também conhecidos como oportunidades.

d) Apenas riscos com alta probabilidade de ocorrência.

5 (Questão Discursiva) Explique como a cultura organizacional pode atuar como um 
Fator Ambiental da Empresa (EEF) interno e qual a sua influência na percepção e no 
tratamento de riscos em um projeto ágil.
(Esperado: 3-5 linhas)



Gabarito

Questão 1
c) Uma nova regulamentação governamental sobre 
privacidade de dados.

Questão 2
b) Um recurso interno que a equipe de projeto pode 
utilizar.

Questão 3
b) Maior probabilidade de ocultação de problemas e 
riscos.

Questão 4
c) Riscos positivos, também conhecidos como 
oportunidades.

Questão 5 - Resposta:

A cultura organizacional atua como um EEF interno ao ser um conjunto de valores e normas que, embora 
não controláveis pelo projeto, influenciam suas operações. Em um projeto ágil, uma cultura que valoriza a 
transparência, a experimentação e o aprendizado com falhas (mentalidade ágil) permite que os riscos 
sejam identificados e discutidos abertamente, transformando incertezas em oportunidades de adaptação 
e melhoria contínua, em vez de serem vistos apenas como ameaças a serem evitadas.



Conexão com a Próxima Aula

Aula 4 Concluída
Compreensão do ambiente complexo e suas 
influências nos riscos

Próximo Passo
Estruturar e documentar o gerenciamento de riscos

Agora que você compreende o ambiente complexo em que os projetos operam e como ele influencia os riscos, 
estamos prontos para o próximo passo. Na Aula 5 3 O Processo de Planejar o Gerenciamento dos Riscos, vamos 
aprender a estruturar e documentar como os riscos serão gerenciados ao longo do projeto, definindo abordagens, 
papéis e responsabilidades, e como integrar tudo isso de forma eficaz.

Recursos Adicionais

Guia PMBOK 3 Um Guia para o Corpo de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (7ª Edição): Para 
aprofundar nos conceitos de EEFs, APOs e a abordagem de valor.

Artigo: "Cultura Organizacional e Gestão de Riscos em Projetos Ágeis": Para explorar a intersecção entre 
cultura e metodologias adaptativas.

Livro: "Risk Management: Concepts and Guidance" de Carl L. Pritchard: Uma leitura clássica para uma visão 
abrangente da gestão de riscos.

NOTA IMPORTANTE: As informações regulatórias/legais/técnicas desta aula estão atualizadas até 2025. 
Consulte sempre fontes oficiais para verificar alterações.


