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A FERRAMENTA BOW-TIE NO 
GERENCIAMENTO DE RISCOS EM 

PROJETOS

RESUMO
O processo de gestão de riscos é uma importante ferramenta para que se possa 
aumentar a probabilidade de sucesso em projetos. A ferramenta Bow-Tie é 
uma abordagem apontada pela ISO 31010:2012 para o auxílio no processo de 
avaliação de riscos.  Esse instrumento tem sido usado no setor industrial em 
várias partes do mundo para a gestão de riscos em assuntos diversos; contudo, 
mostra-se assunto pouco explorado no Brasil. Em vista disso, o presente artigo, 
por meio de revisão integrativa, busca entender se a ferramenta é eficiente para 
a gestão de riscos em projetos. Constatou-se que, embora textos técnicos, como 
o PMBOK, a ISO 31000:2009 e a ISO 31010:2012, apontem para a viabilidade 
do seu uso, os textos acadêmicos encontrados são incipientes para se chegar a 
uma conclusão precisa.
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1 INTRODUÇÃO

Risco é um evento que não está adstrito apenas 
ao controle de projetos; ao contrário, está “em 
toda parte e deriva diretamente da imprevisibili-
dade” (HOPKIN, 2018, p. 1), ou seja, surge tanto 
em projetos quanto em processos institucionais.

A administração de riscos é matéria constante 
nas literaturas acerca da gestão de projetos. A 
exemplo, o guia Project Management Body of 
Knowledge – um guia de conhecimento so-
bre administração de projetos mundialmente 
reconhecido – expõe que a gestão de riscos 
deve aparecer tanto no grupo de processos de 
planejamento quanto na fase de monitoramento 
e controle (PMI, 2013).

A gestão de riscos fornece uma estrutura para 
que as organizações possam lidar e reagir com 
a incerteza, aumentando a probabilidade e o 
impacto de eventos positivos e mitigando a 
probabilidade e o impacto de eventos negativos, 
seja nos projetos, seja nos processos (HOPKIN, 
2018; PMI, 2013).

Para fazer tal administração, o gestor dispõe 
de uma série de modelos, bem como de ferra-
mentas de identificação, análise, avaliação e de 
tratamento de riscos. Encaixa-se nesse contexto 
uma ferramenta denominada Bow-Tie, da qual 
se tem os primeiros relatos documentais em 
uma palestra para a engenharia química na 
Universidade de Queensland, em 1979 (UKG, 
2018).

Em linhas gerais, a ferramenta Bow-Tie é um 
diagrama que mostra como as ameaças podem 
levar à perda de controle dos riscos, derivando 
uma série de consequências indesejadas. Nesse 
diagrama, são mostradas, ainda, “barreiras”, que 
são elementos colocados para evitar, prevenir ou 
mitigar as consequências em níveis sobrepostos 

de maneira a diminuir cada vez mais as proba-
bilidades das ocorrências indesejadas (CCPS, 
2018).

Contudo, se a ferramenta tem sido usada na 
gestão de riscos em setores como indústria 
química de óleo e gás e na aviação (UKG, 2018), 
resta o questionamento: A literatura disponível 
permite concluir que a ferramenta Bow-Tie é 
eficiente para a gestão de riscos em projetos?

Considerando tal indagação, o presente arti-
go se utiliza de revisão integrativa explorando 
livros, produções acadêmicas e científicas e, 
subsidiariamente, sites especializados no ramo 
de gestão de riscos ou gestão de projetos, com o 
fito de atingir os seguintes objetivos específicos: 
i) identificar  conceitos  relacionados à questão 
de pesquisa; ii) identificar se as publicações 
nacionais e internacionais acerca da ferramenta 
Bow-Tie encontram-se relacionadas à gestão 
de riscos em projetos; e iii) buscar conhecer 
o estado atual do conhecimento disponível 
para se entender se a ferramenta Bow-Tie está 
consolidada como eficiente para ser aplicada à 
gestão de riscos em projetos.

Todo o processo foi realizado tendo por princi-
pal base teórica a gestão de projetos PMBOK 
e a Gestão de Riscos a ISO 31000:2009 e suas 
subsidiárias. Enquanto o PMBOK, parâmetro 
em gestão de projetos, estabelece que o geren-
ciamento de riscos é um importante elemento 
da gestão de projeto, em leitura preliminar 
encontrou-se uma única norma de referência 
sobre gestão de riscos que cita a ferramenta 
Bow-Tie: a ISO 31000:2009. Em vista disso, 
o presente artigo almeja construir um caminho 
entre Gestão de Projetos (PMI, 2013), Gestão 
de Riscos (representado pela ISO 31000:2009) 
e Bow-Tie (citado nesta última norma).
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Antes de se adentrar ao método e discussões 
sobre os achados deste estudo, faz-se necessária 
a apresentação e contextualização dos termos 
relacionados ao questionamento da pesquisa.

Ao longo dos subtópicos a seguir, expõem-se 
o conceito de gestão de projetos e sua relação 
com a necessidade de se lidar com os riscos 
inerentes a tais iniciativas.

No que tange ao gerenciamento de riscos, será 
demonstrado que a literatura de gestão de proje-
tos se alinha à bibliografia sobre gerenciamento 
de riscos ao dividir o tema entre as etapas: 
identificação, análise, avaliação e tratamento 
de riscos.

Em seguida, serão mostradas normas técnicas 
referentes a gestão de riscos que listam ferra-
mentas relacionadas a cada uma dessas fases, 
entre elas a Bow-Tie, que ganha tópico próprio 
no presente trabalho, expondo sua origem, con-
ceito, técnica e emprego.

2.1 Gestão de projetos
Embora o termo projeto seja comum e, empi-
ricamente, de fácil identificação, textos técnicos 
trazem diversos conceitos em torno da palavra. 
A exemplo, para a ISO 10006:2000, trata-se de 
um “processo único, consistindo de um grupo de 
atividades coordenadas e controladas com datas 
para início e término, empreendido para alcance 
de um objetivo conforme requisitos específicos, 
incluindo limitações de tempo, custo e recursos” 
(ABNT, 2000). Já para o Project Management 
Body of Knowledge – PMBOK, projeto é “um 
esforço temporário empreendido para criar 
um produto, serviço ou resultado exclusivo. A 

natureza temporária dos projetos indica que eles 
têm um início e um término definidos” (PMI, 
2013, p. 2). No mesmo sentido, Vale (2014) 
afirma que os projetos têm por características 
o fato de serem temporários, produzirem en-
tregas singulares e serem elaborados de forma 
progressiva.

O gerenciamento de projetos é definido no 
PMBOK como “a aplicação de conhecimentos, 
habilidades, ferramentas e técnicas às atividades 
do projeto a fim de atender aos seus requisitos” 
(PMI, 2013, p. 3). A referida literatura divide tal 
gestão em 47 processos integrados, agrupados 
em 5 grupos de processos: iniciação; planeja-
mento; execução; monitoramento e controle; 
e encerramento.

Entre os 47 processos do ge-
renciamento de projetos, o 
processo de gerenciamento 
de riscos, alvo do presente 
trabalho, visa a aumentar a 
probabilidade de sucesso dos 
objetivos do projeto. Ele sur-
ge na fase de planejamento 
(com a identificação, análise e 
elaboração do plano de res-
postas aos riscos) e acompa-
nha todo o projeto, fazendo 
parte dos processos de moni-
toramento e controle (PMI, 
2013).
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2.2 Risco
Em consulta ao Dicionário Houaiss da Língua 
Portuguesa, em meio eletrônico, verifica-se que 
risco está definido como a probabilidade de 
perigo ou de insucesso (HOUAISS; VILLAR, 
2009).  Tal conceito coaduna com a descrição 
de risco na ISO/IEC 31000:2009, que o define 
como o “efeito da incerteza nos objetivos [...] um 
desvio em relação ao esperado” (ABNT, 2009, 
p. 1). Observa-se que, muito embora a referida 
norma considere que o desvio possa trazer tanto 
resultado negativo quanto positivo, por questão 
de recorte do objeto de pesquisa, no presente 
trabalho, considerar-se-á risco apenas como os 
eventos que trazem resultados desfavoráveis.

No termo “objetivos”, mencionado na supra-
citada norma, incluem-se os financeiros, os 
ambientais, os estratégicos, os de processo e, 
sublinha-se, os de projetos – conforme a NOTA 
2 do conceito de Risco na ISO 31000:2009.

O conceito de risco em projetos concilia-se com 
a definição dada pela ISO 31000:2009; contudo, 
tem a especificidade de que seus efeitos são 
sobre os objetivos do projeto, tais como, escopo, 
cronograma, custo e qualidade (PMI, 2013).

Para o referido Guia de Projetos, os riscos, que 
têm origem na incerteza, estão presentes em 
todos os projetos, sendo os conhecidos aqueles 
que foram identificados, analisados e para os 
quais foi possível estabelecer o planejamento de 
tratamento de maneira proativa (PMI, 2013), 
em outros dizeres, os riscos conhecidos são os 
que podem ser gerenciados.

2.3 Gerenciamento de risco
Conforme se verifica na obra de Hopkin (2018), 
o conceito de gerenciamento de risco não se 
conflita em diferentes obras de relevância. Para 
a ISO 31000:2009, gerenciamento de risco é “o 
conjunto de atividades coordenadas para dirigir 
e controlar uma organização no que diz respeito 
aos riscos”1. O Institute of Risk Management 
(IRM) o conceitua como o “processo que visa a 
ajudar as organizações a entender, avaliar e agir 
em todos os seus riscos a fim de aumentar a pro-
babilidade de sucesso e reduzir a probabilidade 
de falha”2. Para a London School of Economics, 
é “a seleção dos riscos que uma empresa deve 
assumir, evitar ou mitigar, seguida de ação de 
tratamento do risco”3 (HOPKIN, 2018).

Em geral, as obras dividem o gerenciamento de 
riscos em processos ou fases. Por exemplo, o Her 
Majesty’s Treasury (UKG, 2018) cita que a gestão 
de risco é composta por “todos os processos 
envolvidos na identificação, avaliação e julga-
mento de riscos, atribuição de propriedades, 
tomada de ações para mitigá-los ou evitá-los, 
e o monitoramento e revisão de seu progresso”4 

(UKG, 2018).

No que se refere à comparação entre a ISO 
31000:2009 e o PMBOK, Ferreira (2012) 
constatou que ambas possuem escopos seme-
lhantes, apesar da diferença de nomenclaturas. 
Enquanto a ISO 31000:2009 elenca os proces-
sos de estabelecimento de contexto, identifica-
ção, análise, avaliação e tratamento dos riscos, 
o PMBOK lista os processos de planejamento 
de gerenciamento dos riscos, identificação, os 
processos de análise quantitativa e de análise 
qualitativa de riscos, o planejamento de res-
postas e o controle de riscos.

1.	 Tradução nossa
2.	 Tradução nossa
3.	 Tradução nossa
4.	 Tradução nossa
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De maneira ilustrativa, a norma ISO 31000:2009 disponibiliza o gráfico abaixo referente aos 
processos que compõem a estrutura da gestão de riscos.

Figura 1: Processos para o gerenciamento de riscos ISO 31000:2009

Estabelecimento do contexto

Análise de riscos

Identi�cação de riscos

Avaliação de riscos

Tratamento de riscos

Monitoramento
e análise crítica

Comunicação
e consulta

Processo da  avaliação de riscos

Fonte: Norma Brasileira ISO 31000:2009

2.3.1 Identificação de risco

Conforme se pode depreender da Figura 1 e 
de acordo com o trabalho de Bleser (2017), 
a identificação de riscos é a primeira fase do 
processo de avaliação. Para a autora, sua fina-
lidade é gerar uma lista abrangente de riscos 
baseada em eventos que podem criar, aumentar, 
evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realização 
dos objetivos. A pesquisadora complementa 
que, nessa fase, devem ser consideradas todas 
as possíveis causas e consequências.

Segundo a ISO 31000:2009, a identificação de 
riscos é o processo de busca, reconhecimento 
e descrição de riscos, em que “a identificação 
abrangente é crítica, pois um risco que não é 
identificado nesta fase não será incluído em 
análises posteriores” (ABNT 2009, p. 17). 
Conforme a ISO 10006:2000, que trata das 
diretrizes para a qualidade no gerenciamento de 
projetos, a identificação deve considerar, além 
dos custos, tempo e produto, outros elementos 

como confiabilidade, responsabilidade profis-
sional, tecnologia da informação, segurança e 
ambiente.

Conforme o PMI (2013), a identificação e 
documentação dos riscos tem como uma das 
principais vantagens a possibilidade de a equipe 
antecipar os eventos. A obra adverte, ainda, que 
a atividade não deve ser realizada uma única 
vez, mas reiteradas vezes, de acordo com a 
situação, o que vai ao encontro do que afirma a 
ISO 10006:2000: que a identificação de riscos 
deve ser realizada no início do projeto, bem 
como, em avaliações de progresso e em outras 
ocasiões em que decisões forem tomadas.

2.3.2 Análise de risco

De acordo com o PMBOK, o processo de 
análise de riscos visa a conhecer o efeito de tais 
eventos, podendo ser atribuída classificação a 
esses eventos de perigo.
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Paralelamente, para a ISO 31000:2009, essa fase 
envolve a compreensão, apreciação das causas 
e das fontes dos riscos, suas consequências e a 
probabilidade e o impacto de tais consequências. 
Tal análise pode ser qualitativa, semiqualita-
tiva, quantitativa ou uma combinação destas 
(FERREIRA, 2012).

Uma discordância entre a ISO 31000:2009 
e o PMBOK (2013), no que diz respeito ao 
macroprocesso de avaliação dos riscos, é que 
enquanto a norma entende a análise de risco 
como um processo único, o PMBOK o sub-
divide entre a análise qualitativa e a análise 
quantitativa dos riscos.

Para o PMI (2013, p. 333), a análise qualita-
tiva dos riscos é o “processo de priorização de 
riscos para análise ou ação adicional através da 
avaliação e combinação de sua probabilidade 
de ocorrência e impacto”, enquanto a análise 
quantitativa é o processo de “analisar numeri-
camente o efeito dos riscos identificados nos 
objetivos gerais do projeto”.

Na avaliação qualitativa dos riscos, deve-se, 
além de categorizar o risco, avaliar a precisão, 
qualidade, confiabilidade e integridade dos da-
dos relativos ao risco (PMI, 2013), enquanto 
na avaliação quantitativa, deve-se examinar 
os dados levantados na fase qualitativa para 
entender como o somatório dos riscos impactam 
os objetivos do processo.

2.3.3 Avaliação de risco

A norma ISO 31000:2009 considera que a 
avaliação dos riscos, ao determinar o nível de 
gravidade encontrado durante o processo de 
análise, auxilia na tomada de decisões sobre se 
os riscos merecem tratamento.

A ISO 31010:2012 conceitua o processo de ava-
liação de risco como aquele que visa a “identificar 

como os objetivos podem ser afetados e analisa 
o risco em termos de consequências e proba-
bilidades antes de decidir se um tratamento 
adicional é requerido” (ABNT, 2012, p. xiii). 
Para essa norma, o processo tenta responder 
questões como: quais são as consequências do 
risco? Qual é a probabilidade de sua ocorrência 
futura? Quais fatores mitigam a consequência 
do risco ou diminuem sua probabilidade? Qual 
é o nível de risco tolerável ou qual requer tra-
tamento adicional?

Tal fase não consta no PMI (2013), em que se 
passa do processo de avaliação de riscos para 
a fase de planejamento de respostas ao risco.

2.3.4 Tratamento de risco

O tratamento dos riscos é o processo que pre-
tende modificar os riscos a fim de aumentar a 
probabilidade de sucesso e diminuir a proba-
bilidade dos riscos negativos (ABNT, 2009).

Para Ferreira (2012), esse tratamento deverá ser 
documentado e deve-se entender que, mesmo 
após o tratamento dos riscos, ocorrerá o risco 
residual, que deverá igualmente ser documen-
tado, monitorado e analisado criticamente. 
Segundo o autor, os tratamentos dos riscos 
em geral são: evitar, remover a fonte de risco, 
alterar a probabilidade da ocorrência e diminuir 
a probabilidade das consequências.

2.4 Documentação e 
ferramentas para o processo 
de avaliação de riscos
A ISO 10006:2001, ao tratar dos processos 
relacionados aos riscos, afirma que “é parti-
cularmente importante que estes processos e 
seus resultados sejam documentados” (ABNT, 
2001, p. 11).
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Várias são as ferramentas e formas de documen-
tação disponíveis para esse processo. Deve-se 
ter em mente que um modelo de documento 
reflete abordagens, metodologias e filosofias de 
trabalho. Nos dizeres de Tálamo (2001, p. 142), 
a documentação se apresenta como uma “forma 
de comunicação entre o usuário e os estoques 
informacionais, representando o conteúdo neles 
inseridos de forma condensada”. A autora, ainda, 
afirma que a linguagem documental resulta do 
modo de organização de objetos integrados. 
Nesse diapasão, deve-se ter em mente que a 

escolha dos modelos de documentação para 
a fase de avaliação de riscos deve refletir uma 
abordagem adequada à instituição, ao projeto 
e à fase do processo de avaliação de riscos.

Dessa forma, a ISO 31010:2012 identifica a 
aplicação das principais técnicas e ferramentas, 
conforme quadro abaixo. Esses instrumentos, 
em geral, se apresentam como gráficos, textos 
e listas que podem ser entendidos, também, 
como formas de documentação de riscos.

Quadro 1: Técnicas e ferramentas avaliadas pela ISO 31010:2012

Ferramentas e técnicas

Processo de avaliação de riscos 

Identificação 

de riscos

Análise de riscos
Avaliação 

de riscosConsequência Probabilidade
Nível de 

risco

Brainstorming FA¹ NA² NA NA NA

Entrevistas estruturadas ou 
semi-estruturadas

FA NA NA NA NA

Delphi FA NA NA NA NA

Listas de verificação FA NA NA NA NA

Análise preliminar de perigos (APP) FA NA NA NA NA

Estudo de perigos e operabilidade 
(HAZOP)

FA FA A³ A A

Análise de perigos e pontos críticos 
de controle (APPCC)

FA FA NA NA FA

Avaliação de risco ambiental FA FA FA FA FA

Técnica estruturada “E se” (SWIFT) FA FA FA FA FA

Análise de cenários FA FA A A A

Análise de impactos no negócio A³ FA A A A

Análise de causa-raiz NA FA FA FA FA

Análise de modos de falha e efeito FA FA FA FA FA

Análise de árvore de falhas A NA FA A A

Análise de árvore de eventos A FA A A NA

Análise de causa e consequência A FA FA A A
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Ferramentas e técnicas

Processo de avaliação de riscos 

Identificação 

de riscos

Análise de riscos
Avaliação 

de riscosConsequência Probabilidade
Nível de 

risco

Análise de causa e efeito FA FA NA NA NA

Análise de camadas de proteção 
(LOPA)

A FA A A NA

Árvore de decisões NA FA FA A

Análise de confiabilidade humana FA FA FA FA A

Análise Bow tie NA A FA FA A

Manutenção centrada em 
confiabilidade

FA FA FA FA FA

Sneak analysis (SA) e sneak circuit 
analysis (SCA)

A NA NA NA NA

Análise de Markov A FA NA NA NA

Simulação de Monte Carlo NA NA NA NA FA

Estatística Bayesiana e Redes de 
Bayes

NA FA NA NA FA

Curvas FN A FA FA A FA

Índices de risco A FA FA A FA

Matriz de probabilidade/
consequência

FA FA FA FA A

Análise de custo/benefício A FA A A A

Análise de decisão por multicrité-
rios (MCDA)

A FA A FA A

1 FA – Fortemente aplicável

2 NA – Não Aplicável 

3 A – Aplicável

Fonte: Norma Brasileira ISO 31010:2012

Das ferramentas elencadas, ressalta-se a Bow-
Tie, objeto do presente estudo. Como se pode 
ver, pela ISO 31010:2012, a ferramenta não é 
aplicável ao processo de identificação de riscos. 
Contudo, mostra-se aplicável ou fortemente 
aplicável para os demais processos relacionados 
à gestão de riscos.

2.4.1 Ferramenta Bow-Tie

O Bow-Tie Analysis ou “análise da gravata 
borboleta”, conforme salienta Borges (2018), 
permite rápida análise e descrição dos caminhos 
que levam a um risco, a seus resultados e à revisão 
dos controles. Sua proposta é representar ativi-
dades de gerenciamento de risco em constante 
evolução (KOPKIN, 2018).



129E-Tech: Tecnologias para Competitividade Industrial, Florianópolis, v. 14 n. 1 (2021): Tecnologia

Não há consenso quanto à origem da metodo-
logia. Conforme o site do governo do Reino 
Unido, “suas raízes se encontram nas notas do 
curso da indústria química para uma palestra 
sobre análise de perigos dada na Universidade 
de Queensland em 1979”5 (UKG, 2018). Sabe-
se que a metodologia começou a ser conhecida 
após o desastre da Piper Alpha, com a Royal 
Dutch/Shell adotando a ferramenta como o 
padrão da empresa para analisar e gerenciar 
riscos (UKG, 2018).

O instrumento Bow-Tie tem ganhado popula-
ridade no gerenciamento de riscos (HOPKIN, 
2018), pois oferece uma boa visão geral dos 
diferentes cenários e faz com que causas e con-
sequências de um acidente sejam claramente 
identificadas.

O Bow-Tie permite que rapidamente se visu-
alize como as ações de controle do risco agem 
em diferentes cenários (DIANOUS; FIEVEZ, 
2006). Para Biasini (2015), bem como para 
Chapman (2016), trata-se de uma maneira 
esquemática de representação da ameaça iden-
tificada em um diagrama, simples de entender 
e de analisar os caminhos da ocorrência de um 
evento de risco, desde as suas causas até as suas 
consequências. O diagrama “mostra como várias 
ameaças podem levar à perda de controle de um 
risco e permitir que essa condição insegura se 
transforme em um número de consequências 
indesejáveis”6 (CCPS, 2018, p. xvi).

O objetivo do Bow-Tie é alcançar uma otimi-
zação balanceada entre competência das forças 
de trabalho e supervisão. A abordagem também 
prevê que as barreiras em si podem falhar, ao que, 
em livre tradução, denomina-se “decaimento da 

barreira”. Devido a isso, barreiras secundárias 
são colocadas no sistema a fim de protegê-lo. 
Nessa abordagem, as melhorias no processo de 
gestão de risco não são feitas apenas pelo mo-
nitoramento e auditoria, mas, principalmente, 
pela melhoria dos processos (TRBOJEVIC, 
2008; CHAPMAN, 2016).

Conforme destaca Trbojevic (2008), a técnica 
faz com que seja evitada a lógica booleana (sim/
não), pois a análise das falhas de barreira não 
se dá entre “funcionando” e “não funcionando”, 
mas são medidas por meio de indicadores de 
eficiência. Outra característica da ferramenta 
é que ela faz com que rapidamente se visualize 
como as ações de controle do risco agem em 
diferentes cenários (DIANOUS; FIEVEZ, 
2006).

Nesse modelo, o evento de perigo é representado 
pelo top event [no gráfico, um círculo no centro], 
conforme mostra a Figura 2. Ele representa a 
ameaça ao projeto ou, na “linguagem bow-tie”, 
a perda do controle. Tal evento pode ser dispa-
rado por um ou mais acontecimentos críticos 
(TRBOJEVIC, 2008; CHAPMAN, 2016).

Na figura, as ameaças ou causas [à esquerda], 
são eventos que podem resultar em uma ou mais 
consequências [à direita]. As consequências 
teriam um efeito prejudicial na garantia dos 
objetivos do projeto (CHAPMAN, 2016).

Segundo Borges (2018), as barreiras – foco da 
abordagem Bow-Tie – existem para proteger 
o sistema das ameaças, tentam impedir que as 
causas disparem o evento principal na primeira 
instância ou, se o evento principal ocorrer, evi-
tar as consequências ou mitigar seus impactos 
(CHAPMAN, 2016, p. 1).

5.	 Tradução nossa
6.	 Tradução nossa
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Figura 2: Gráfi co Bow-Tie

Fonte: Chapman (2016)

Para a identifi cação das barreiras, o método 
propõe a revisão sistemática do gráfi co e da 
documentação por ele gerada. De acordo com 
Dianous e Fievez (2006, p. 7), no desenho 
das barreiras, “cada evento das árvores, ramo 
por ramo, deve ser examinado, e a seguinte 
pergunta deve ser feita: existe uma barreira 
de segurança que evita, impede, controla ou 
limita este evento?”7. Se sim, uma barreira de 
segurança deve ser colocada no ramo.

Por fi m, a ferramenta Bow-Tie pode ser en-
tendida, também, como uma ferramenta de 
comunicação (UGULINO, 2015). Chapman 
(2016) sugere que sejam utilizadas, sempre que 
possível, ferramentas visuais para capturar e 
comunicar informações sobre risco. Para o autor, 

os membros de projetos tendem a se engajar 
melhor no que diz respeito ao gerenciamento 
de riscos quando trabalham com apoios visuais 
do que com relatórios, planilhas e apresentações. 
Para o autor, a vantagem da técnica Bow-Tie é 
que causas e consequências podem ser ilustra-
das juntas em uma página simples em que as 
barreiras podem ser identifi cadas. Nas palavras 
do autor:

S e um dos principais objetivos do 
gerenciamento de risco de projetos é 
garantir o envolvimento dos membros 
de projeto de forma a trabalharem 
colaborativamente para apoiar os 
processos de gerenciamento de riscos, 
todos os métodos que podem tornar 
isso uma realidade devem ser explora-
dos.8 (CHAPMAN, 2016, p. 5).

7. Tradução nossa
8. Tradução nossa
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3  MÉTODOS
De acordo com Gil (2002), a principal vanta-
gem da pesquisa bibliográfica está no fato de 
possibilitar uma cobertura maior de fenômenos 
do que seria possível pesquisar diretamente. 
Essa vantagem é particularmente importante 
“quando o problema de pesquisa requer dados 
muito dispersos pelo espaço” (GIL, 2002, p. 44).

A revisão integrativa é um gênero da revisão 
bibliográfica que combina dados da literatura 
teórica e empírica. Ela se utiliza de informa-
ções bibliográficas e eletrônicas e busca fun-
damentar teoricamente um determinado tema 
(BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).

Essa ferramenta de pesquisa é usada em tópicos 
novos e emergentes e, portanto, podem ser en-
contradas contradições ou discrepâncias entre a 
literatura e as observações (TORRACO, 2016).

No presente trabalho, adotou-se a revisão inte-
grativa porque esta faz uso de estudos de me-
todologias diversas, anteriormente publicados, 
além de permitir análise e combinação de dados 
da literatura empírica e teórica a fim de eluci-
dar o questionamento central desta pesquisa 
(BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).

Essa perspectiva permite a abrangência e o foco 
necessários para a inclusão de pesquisas diversas 
que possibilitam uma visão mais completa do 
tema a ser estudado, atingindo a complexida-
de necessária para que se possa diferenciar as 
contribuições efetivas para a gestão de riscos.

Essa metodologia se apresenta como alter-
nativa ampla que permite combinar estudos 
com metodologias diversas de textos empíricos 
e teóricos, de forma direcionada à definição 
de conceitos, identificação de lacunas, revisão 
de teorias e análise metodológica dos estudos 

sobre um determinado tópico (BOTELHO; 
CUNHA; MACEDO, 2011).

Para a produção deste artigo, foram tomados 
os seguintes passos: i) definição dos critérios de 
busca e de indexação dos achados ao acervo; ii) 
análise quantitativa e qualitativa dos achados, 
tabulando-os, analisando-os com um software 
específico de análise de discurso denominado 
Iramuteq; bem como análise qualitativa dos 
textos; e iii) registro dos resultados, seguido 
da discussão e da conclusão. 

Por critério de busca, decidiu-se padronizar 
o termo, assim como eliminar resultados dos 
indexadores de pesquisa nos quais o termo 
bow-tie não se relacionava com gerenciamento 
de riscos.

Assim sendo, tendo em vista que artigos e 
dissertações acadêmicos brasileiros colocam o 
sumário (abstract) também na língua inglesa, e 
que algumas ferramentas utilizadas na pesquisa 

Conforme destaca Souza 
(2010), a revisão integrativa 
passa pelos seguintes pas-
sos: em um primeiro momen-
to, determina-se o objetivo 
especíFico, formulam-se os 
questionamentos a serem res-
pondidos ou hipóteses a serem 
testadas; posteriormente a 
isso, estabelecem-se critérios 
para inclusão e exclusão de 
estudos/amostragem ou busca 
na literatura.
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eram de cunho internacional, com o fito de 
padronizar a pesquisa nessas ferramentas, bus-
cou-se, em todos os sites, pela expressão: project 
bow-tie risk.

Inicialmente, houve um ensaio para decidir 
entre as grafias bowtie, bow-tie e bow tie – junto, 
com hífen ou separado – a que melhor trouxes-
se retorno relacionado à ferramenta de risco, 
tendo-se optado por Bow-Tie.

Do conteúdo revocado pelas ferramentas, foram 
eliminados aqueles em que a expressão Bow-Tie 
se referia ao vestuário “gravata borboleta” ou a 
um gráfico utilizado em pesquisas genéticas. 
Também, para fins de recorte de pesquisa, as 
respostas dos buscadores que não incluíam a 
relação entre Bow-Tie e riscos ou entre Bow-
Tie e projeto, foram eliminadas. Tendo em 
vista que as ferramentas de busca elencadas 
têm a política de colocar as respostas de maior 
similitude nas primeiras páginas de resposta à 
busca, neste trabalho, limitou-se a pesquisa à 
apenas primeira página de cada buscador.

Por meio da pesquisa com expressão padro-
nizada nas ferramentas de busca dos próprios 
acervos, os textos, em inglês ou português, 
foram coletados das seguintes bibliote-
cas: Biblioteca da Universidade de Brasília 
(UnB), Biblioteca Digital Brasileira de Teses 
e Dissertações (BDTD), Scielo, Catálogo de 
Teses e Dissertações da Capes (Catálogo Capes), 
Plataforma O’Reilly, Google Acadêmico, 
Amazon Books.

Primeiramente, foi feita a triagem do material 
colhido a fim de excluir artigos não concernentes 
ao escopo ou à fundamentação teórica desta 
pesquisa. Após isso, seguindo o indicado no 
trabalho de Souza (2010), foi feita a definição 
das informações a serem extraídas dos estudos 
selecionados. 

Do material resultante, procedeu-se à análise 
qualitativa e quantitativa. Para a análise qualita-
tiva, os materiais foram analisados e comparados 
entre si. Para a quantitativa, separou-se todos os 
resumos apostados pelos próprios pesquisadores 
no início de seus trabalhos, adicionando a eles os 
textos dos livros nas partes referentes a Bow-Tie 
em projetos ou Bow-Tie em gestão de riscos.

Esse material foi concatenado em um corpus 
único e fez-se análise computadorizada por meio 
de sistema de exame bibliométrico e linguístico, 
conforme demonstrado na seção de desenvolvi-
mento deste artigo. Os índices bibliométricos e 
linguísticos foram comparados à análise quali-
tativa e foram realizadas as inferências.

Entre artigos, livros – técnicos ou científicos 
–, trabalhos de conclusão de curso, teses ou 
dissertações, 36 achados se enquadraram no 
critério da pesquisa. Os dados encontrados 
foram tabulados em relação a: a) tipologia: 
livro, artigo ou tese/dissertação; b) naturali-
dade: se produção nacional ou internacional; 
c) site encontrado: nome do site pesquisado; 
d) aderência ao critério de pesquisa: os textos 
foram divididos entre aqueles que atendem a 
dois critérios de pesquisa – bow-tie e risk – e a 
três critérios de pesquisa – risk, project e bow-tie.

Para que se pudesse conhecer e analisar o con-
teúdo de parte dos achados, foram compilados 
todos os resumos (abstracts) iniciais dos artigos 
e teses nacionais e internacionais, tomando-se 
apenas os resumos dispostos em inglês. Também 
se copiou parte de dois livros – Identifying and 
Managing Project Risk, de Tom Kendrick; e 
ERM - Enterprise Risk Management: Issues and 
Cases, de Jean-Paul Louisot –, dos quais havia 
trechos disponibilizados na internet.

Com esse montante categorizado e compilado, 
procedeu-se a análise do discurso com o uso de 
um software livre, o Iramuteq (versão 0.7, alpha 
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2) – programa de interface R para análise mul-
tidimensional de textos e questionários, desen-
volvido pelo Laboratório de Estudo e Pesquisa 
Aplicada em Ciências Sociais – LERASS da 
l’Université de Toulouse III. A amostra foi 
dividida entre as variáveis: naturalidade (na-
cional ou internacional) e tipo (artigo, livro ou 
dissertação/tese).

Foi procedida análise de especificidades, uma 
funcionalidade que “engloba o cálculo das frequ-
ências e os valores de correlação qui-quadrado 
de cada palavra do corpus” (SALVIATI, 2017, p. 
39) – em outros termos, a função produz uma 
pontuação que, quanto maior, mais alinhado 
está o termo à variável da amostra.

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO
Os dados encontrados foram compilados e tabulados, conforme as duas tabelas a seguir.

Tabela 1: Relação entre achados e natureza dos textos

Tipo de Texto Naturalidade

Internacional Nacional

Atende apenas 
às palavras 

risk e bow-tie

Atende às 
três palavras: 
risk, project e 

bow-tie

Atende apenas 
às palavras 

risk e bow-tie

Atende às três 
palavras: risk, 

project e bow-tie

Artigo 10 5 0 0

Livro 12 2 0 0

Tese/ 
Dissertação 0 0 0 7

Fonte: Dos autores (2021)

Tabela 2: Relação entre achados e origem do texto

Site Artigo Livro Tese/ Dissertação

Amazon Books 0 3 0

BASE Search 5 0 0

Catálogo Capes 0 0 6

Google Acadêmico 10 1 0

Plataforma O’Reilly 0 10 0

BDTD 0 0 1

Scielo 0 0 0

Fonte: Dos autores (2021)
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As informações sugerem que a temática “o uso 
da ferramenta Bow-Tie em gestão de riscos em 
projetos” ainda está nas fases iniciais no Brasil, 
tendo sido alvo apenas de dissertações em cursos 
de especialização stricto sensu, pouco explorada 
em livros técnicos brasileiros ou artigos aca-
dêmicos. Enquanto isso, o assunto parece ser 
comum internacionalmente. Ressalta-se, aqui, 
o fato de a técnica Bow-Tie ter sido encontrada 
no site do Governo do Reino Unido.

Foram comparados, com base na leitura das 
obras, textos nacionais e internacionais, e pôde-
-se inferir que os textos internacionais selecio-
nados estão mais aderidos à gestão de risco (qui-
-quadrado igual a 5.86), projeto (qui-quadrado 
igual a 2.42), causas (qui-quadrado igual a 2.3) 
e desenvolvimento de sistemas (qui-quadrado 

igual a 1.25). Já os textos nacionais estão mais 
ligados à instituição das barreiras, conceito 
conforme Bow-Tie (qui-quadrado igual a 6.66), 
ao setor de construção civil (qui-quadrado igual 
a 4.84), à área de processos (qui-quadrado igual 
a 1.67) e ao setor industrial (qui-quadrado 
igual a 1.32).

Os dados, reforçados com a leitura dos textos, 
sugerem os textos nacionais estão mais ligados 
à gestão de riscos em processos, sobretudo na 
área industrial, principalmente no contexto 
da indústria petrolífera e de construção civil, 
enquanto, no âmbito internacional, os textos 
ligam a metodologia à gestão de riscos em 
projetos, inclusive no setor de desenvolvimento 
de sistemas.

5 CONCLUSÃO

O presente artigo buscou, por meio de revi-
são integrativa, perceber como a ferramenta 
Bow-Tie se insere no contexto de gestão de 
riscos em projetos. Como demonstrado, a ISO 
31000:2009, que trata de gestão de riscos, pos-
sui aderência conceitual à gestão de riscos em 
projetos proposta pelo PMBOK.

Dito isso, considerando o disposto na ISO 
31010:2012, a qual é complementar à ISO 
31000:2009, constata-se a indicação da ferra-
menta Bow-Tie para as fases de análise, avalia-
ção e tratamento de riscos. Dessa forma, com 
base nessas obras, vislumbra-se a viabilidade da 
utilização da ferramenta Bow-Tie em gestão de 
riscos de projetos.

Subsidiariamente, houve uma busca, em pro-
dução nacional e internacional, por textos 
acadêmicos ou técnicos que suportassem o 

conceito da referida ferramenta em projetos. 
Pode-se afirmar que há carência de pesquisas 
nesse campo, principalmente no que se refere 
à produção acadêmica brasileira.

Quanto aos textos achados, identificou-se que, 
enquanto os textos de outros países aproxi-
mam-se do uso da metodologia em gestão de 
riscos em projetos, as pesquisas brasileiras estão 
voltadas para o seu uso contínuo em processos 
principalmente ligados à indústria.

Embora a leitura conjunta do PMBOK, da 
ISO 31000:2009 e da ISO 31010:2012, bem 
como de parte das referências utilizadas neste 
estudo, aponte para a usabilidade da metodo-
logia Bow-Tie na gestão de riscos em projetos, 
a produção acadêmica encontrada se mostrou 
inconclusiva e incipiente nesse campo, o que 
sugere a necessidade de mais pesquisas refe-
rentes à problemática colocada.


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THE BOW-TIE TOOL 
IN PROJECT RISK 

MANAGEMENT

ABSTRACT
Risk management is an important tool for increasing 
the probability of project success. The Bow-Tie tool is an 
approach pointed out by ISO 31010: 2012 as helpful in 
the risk analysis process. This instrument has been used 
in the industrial sector in various parts of the world 
for risk management in a variety of areas; however, 
it has been little explored in Brazil. In view of that, 
the present paper, based on an integrative literature 
review, seeks to understand whether the tool is efficient 
for risk management in the case of projects. It was 
found that, although technical materials, such as the 
PMBOK, ISO 31000:2009 and ISO 31010:2012, 
point to the feasibility of its use with projects, the 
academic materials found are still incipient to allow 
for an accurate conclusion.

***
Key-words: Risk 
management. Project 
management. Bow tie.
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