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GERENCIAMENTO DE RISCOS EM PROJETOS DE ORGANIZACOES DA
SOCIEDADE CIVIL (OSCS): O CASO DO SOBRADO CENTRO CULTURAL

RISK MANAGEMENT IN PROJECTS OF NON-PROFIT ORGANIZATIONS:
THE CASE OF THE SOBRADO CULTURAL CENTER

Bianca Michels Chaves!, Marlon Soliman?

RESUMO

O desenvolvimento de projetos em Organizages da Sociedade Civil (OSCs) constitui um desafio de complexidade
notavel se comparado aqueles de empresas privadas ou publicas, especialmente devido a criticidade do processo de
captacdo de recursos, normalmente dependente de doacgdes, editais de financiamento e incentivos fiscais. Os
processos de gerenciamento de riscos em projetos apresentam-se como alternativa para maior profissionalizagéo
dessas organizagdes, visando otimizar o planejamento e a utilizacdo dos recursos financeiros, humanos e materiais.
Diante disso, o presente trabalho visou desenvolver e aplicar uma sistematica de gerenciamento de riscos ao projeto
Sobrado Centro Cultural, desenvolvido por uma OSC de Santa Maria — RS, que prevé a construgdo de um espago
voltado a arte e cultura. Para tal, o estudo constituiu-se de uma pesquisa-acao de sete fases, seis destas baseadas nas
etapas de gerenciamento de riscos propostas no Guia PMBOK® e a Ultima, em uma avaliagdo da sistemética pelos
dos usuarios. Como resultados, verificou-se a existéncia de 48 ameacas e 38 oportunidades no &mbito do projeto,
totalizando 86 riscos, sendo a maior incidéncia de oportunidades na area de captacdo de recursos e de ameacas, nas
areas operacional e externa. 11 ameacas e 8 oportunidades foram classificadas como “altas”, as quais receberam
um plano de respostas que se utilizou das estratégias “mitigar”, “transferir” e “aceitar” para as ameagas e “melhorar”
e “aceitar” para as oportunidades. Assim, foram propostos processos para monitoramento e reavaliagdo dos riscos,
os quais foram avaliados pela equipe de projeto como Uteis e viaveis, apesar da necessidade de maior capacitacéo
e especializacdo.

Palavras-chave: OrganizacGes da Sociedade Civil (OSCs). Gerenciamento de projetos.
Gerenciamento de riscos em projetos.

ABSTRACT

The development of projects in non-profit organizations constitutes a challenge of notable complexity compared to
those of regular companies, especially due to the criticality of the fundraising process, normally dependent on
donations, public or private funds and tax incentives. Project risk management is presented as a tool for greater
professionalization of these organizations, aiming to optimize the planning and use of financial, human and material
resources. Therefore, this work aimed to develop and apply a risk management system to the Sobrado Cultural
Center project, developed by an NGO in Santa Maria (Brazil), which proposes the construction of a space dedicated
to art and culture. To this end, the study consisted of a seven-stage action research, based on the risk management
steps proposed in the PMBOK® Guide and the last stage, on an assessment of the risk management system by the
project team. As a result, 48 threats and 38 opportunities were found within the scope of the project, totaling 86
risks, with the highest incidence of opportunities in the area of fundraising and of threats, in the “operational” and
“external” areas. 11 threats and 8 opportunities were classified as "high", which received a response plan that used
the strategies "mitigate™, "transfer" and "accept" for threats and "improve" and "accept” for opportunities. Thus,
processes for monitoring and reassessing risks were proposed, which were considered as useful and feasible by the
project team, despite the need for further training and specialization.

Keywords: Non-profit organizations. Project management. Project risk management.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, 0 termo Organizacao da Sociedade Civil (OSC) e utilizado para designar as
organizacOes formais sem fins lucrativos e ndo-governamentais, com interesse publico, que
apresentam simultaneamente elementos de aproximagdo com o Estado e com o mercado,
desenvolvendo um importante papel na ampliacdo da capilaridade das politicas publicas no pais
(IPEA, 2019). O conjunto dessas organizagoes, frequentemente designado como o “terceiro
setor”, tem apresentado crescimento vertiginoso em termos economicos, além de ser agente
essencial no desenvolvimento e protecdo social (RUGGERI, 2011). Atualmente, 781.921
organizagdes do setor encontram-se em atividade no Brasil, sendo 18,6% na regiéo sul (IPEA,
2020).

Diversas organizac@es utilizam-se de projetos para desenvolver produtos e servigos nas
mais variadas areas de atuacdo, estando as OSCs inseridas nesse contexto, ao desempenharem
suas acdes majoritariamente por meio de projetos de interesse publico em campos como
educacdo, saude, cultura e servico social (PEREIRA et al.,, 2013). Segundo o Project
Management Institute (PMI), um projeto é “um esforgo temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo”, indicando que este possui inicio e termino definidos,
diferenciando-o assim das rotinas operacionais da organizacao (PMI, 2017). Apesar de concisa,
a definicdo é considerada abrangente, visto que pode ser generalizada para projetos com as mais
diversas finalidades nos trés setores da economia.

Contextos com elevado grau de incerteza e ritmo constante de mudancas tornam o
desenvolvimento de projetos um desafio dentro de qualquer organizacdo, sendo comum a
ocorréncia de atrasos, falhas ou mesmo cancelamentos por inviabilidade (RAZ; SHENHAR,;
DVIR, 2002). Nesse sentido, desenvolver projetos em OSCs é uma tarefa ainda mais complexa,
visto que o segmento se distingue dos demais por normalmente ndo contar com a infraestrutura
de apoio minima as suas operacdes, exigindo maior habilidade para negociar as condigdes
necessarias a sua execucdo (ALBUQUERQUE, 2006).

Nesse cendrio, considera-se a implementacdo de processos de gerenciamento de projetos
como uma das principais vias para obtencdo de sucesso dessas organizagdes, uma vez que
permite aos gestores planejamento e controle de recursos, prazos e outras dimensdes envolvidas.
Segundo Lacerda, Martens e Freitas (2016), a medida que as organizagdes do terceiro setor
buscam maior profissionalismo e sistematizacdo na execucédo de suas atividades, comecam a dar

mais atengdo a préatica de gerenciamento de projetos.



Dentro do conjunto de processos que constituem o gerenciamento de projetos, destaca-
se 0 processo de gerenciamento de riscos, uma vez que este tem por objetivo aumentar a
probabilidade de ocorréncia de eventos positivos e reduzir a probabilidade e impacto de eventos
negativos (PMI, 2017). Young (2009) descreve a importancia de uma abordagem estratégica de
gerenciamento de riscos no terceiro setor, j& que em caso contrario, as organizagdes podem vir
a tomar decisdes excessivamente conservadoras, que limitem o impacto social desejado, ou que
exponham a organizacao a riscos desnecessarios. No entanto, verifica-se que a adesao a praticas
de gerenciamento de riscos em projetos ainda € insatisfatoria mesmo nos setores publico e
privado, nos quais metodologias de gerenciamento de projetos séo mais amplamente difundidas.
Atesta isso o fato de que, dentre as empresas participantes do mais recente benchmarking em
Gerenciamento de Projetos no Brasil, no ano de 2010, apenas quatro a cada dez organizacdes
afirmava possuir abordagem para o gerenciamento de riscos em projetos com metodologia
estruturada (TERRIBLI FILHO, 2014).

Apesar da crescente producdo de estudos que relacionam, adaptam e aplicam o
gerenciamento de projetos no terceiro setor, a maioria destes ndo aborda com profundidade o
gerenciamento de riscos nos projetos dessas instituicbes. Young (2009), Karakaya e Karakaya
(2016) e Chen, Jiao e Harrison (2019) descrevem a gestdo de riscos de maneira abrangente a
toda a organizacdo, sem aprofundar-se especificamente nos riscos caracteristicos aos projetos
desenvolvidos por estas. Ruggeri (2011) considera que esse distanciamento entre as OSCs e
algumas praticas de gerenciamento de projetos tem origem na dificuldade de profissionalizacéo
no terceiro setor e a uma incompatibilidade cultural.

Ciente do potencial que a adaptacdo de processos gerenciamento dos riscos em projetos
a realidade do terceiro setor possui, com o objetivo de colaborar com a adocao de estratégias
que viabilizem sustentabilidade das organizacOes a longo prazo, ndo apenas financeira, mas
também politica e social, o presente estudo buscou responder a seguinte questdo: Como
gerenciar os riscos de um projeto desenvolvido por uma OSC? Para isso, através de uma
pesquisa-acao, propde-se o desenvolvimento de uma sistematica para gerenciamento de riscos
em projetos de OSCs, adequada ao contexto dessas organizagdes. No ambito do presente estudo,
esta serd aplicada ao caso do Sobrado Centro Cultural (SCC), projeto realizado por uma OSC
de Santa Maria — RS.

O projeto, idealizado a partir de 2012 pela TV OVO, associacdo sem fins lucrativos
atuante desde 1996, prevé a construcdo de um centro cultural voltado a arte, cultura e memoria,
através da restauracdo do casardo que serve de sede a organizacdo. A proposta prevé o

gerenciamento dos riscos administrativos, operacionais, financeiros, externos e juridicos, bem



como aqueles ligados a patrocinadores, recursos humanos e captacdo de recursos no contexto

do projeto.

2 GERENCIAMENTO DE RISCOS EM PROJETOS

O gerenciamento de riscos € a area do gerenciamento de projetos que visa mensurar e
controlar a incerteza presente em um projeto, considerando-se que sO se pode controlar e
gerenciar aquilo que pode ser mensurado (SALLES JR. ET AL., 2006). E recorrente na
literatura, apesar da conotacdo negativa comumente atribuida a palavra “risco”, a descrigdo de
riscos como eventos que podem ter impactos tanto positivos quanto negativos sobre os objetivos
do projeto (HELDMAN, 2005; PMI, 2017).

Rabechini Janior e Carvalho (2013) consideram o campo das incertezas como principal
origem dos riscos em projetos, sendo os conceitos de “risco” e “incerteza” distintos entre si uma
vez que, diferentemente as incertezas, aos riscos pode-se associar valores de probabilidades
numéricas que possam embasar a tomada de decisGes. No entanto, mesmo que muitos dos riscos
de projetos advenham da incerteza, os autores afirmam que outros fatores contribuem para sua
ocorréncia, como tempos e prazos, custos e escassez de recursos.

Diferentes propostas para gerenciamento de riscos em projetos foram apresentadas ao
longo dos anos. Os estudos de Kliem e Ludin (1997), por exemplo, propdem um processo
composto por quatro fases (identificacdo, analise, controle e reporting), analogas as etapas do
ciclo PDCA, proposto por Deming na area de gerenciamento da qualidade. De maneira similar,
a area de conhecimento de gerenciamento de riscos do projeto apresentada no Guia PMBOK®
estd estruturada com base em seis processos, que interagem entre si e com outras areas do
conhecimento: (1) planejar o gerenciamento dos riscos; (2) identificar os riscos; (3) realizar a
analise qualitativa dos riscos; (4) realizar a analise quantitativa dos riscos; (5) planejar as
respostas aos riscos; (6) controlar os riscos. O Anexo A apresenta 0S seis processos de
gerenciamento de riscos, sua descri¢do geral e ferramentas e técnicas utilizadas em cada etapa,
segundo PMI (2017).

Como apontado por Raz, Shenhar e Dvir (2002), os processos, ferramentas e técnicas
propostos para gerenciamento de riscos em projetos sdo, em sua natureza, genéricos. Assim,
devido a variabilidade existente nos inimeros fatores que caracterizam um projeto, como
tamanho, duracdo, complexidade, objetivos e restricdes, ndo é viavel que uma Unica proposta de
gerenciamento de riscos seja aplicavel a todos os tipos de projeto (RAZ; SHENHAR; DVIR,
2002).



3 GERENCIAMENTO DE RISCOS EM PROJETOS DE OSCS

Apesar dos ainda modestos avangos tedricos apropriados a realidade das OSCs no campo
da Administracdo (SALLES; DELLAGNELO, 2014), Pereira et al. (2013) relatam a existéncia
e a necessidade de um crescente processo de profissionalizagdo nessas organizacgdes. Por
consequéncia, alem da necessidade de articulagdo com os profissionais responsaveis pela parte
técnica para a alocacdo adequada dos recursos, 0 gestor da organizacdo deve conhecer seus
projetos “com suficiente grau de profundidade para articular com diferentes atores sociais na
captagdo de recursos de variadas fontes, com exigéncias distintas” (PEREIRA et al., 2013).

Lacerda, Martens e Freitas (2016) apresentam 0 gerenciamento de projetos como uma
das praticas que pode contribuir com o processo de profissionalizacdo na execucdo das
atividades de OSCs. Os autores, no entanto, ao investigarem especificamente préaticas de
gerenciamento do portfélio de projetos em organizagGes sem fins lucrativos, consideraram

incipientes os estudos sob essa abordagem. Para Ruggeri (2011),

As producdes relacionadas especificamente & Gestdo de Projetos Sociais, Culturais,
etc. ainda ndo estdo completamente vinculadas aos conhecimentos especificos em
Gerenciamento de Projetos (GP), haja vista a pouca aproximacdo destas organizagdes
com centros de exceléncia em GP.

Agrava esse distanciamento a existéncia de uma aparente incompatibilidade cultural, de
visdes e de conceitos entre autores e profissionais dos dois campos (RUGGERI, 2011).

Com o objetivo de suprir parcialmente essa lacuna, White (2013) e Shah (2015)
apresentam abordagens praticas, processos e ferramentas para gerenciamento de projetos
desenvolvidos por OSCs. Ja a publicacdo de Xavier e Chueri (2008), uma iniciativa do chapter
Rio de Janeiro do PMI, busca adaptar a metodologia apresentada no Guia PMBOK® a
terminologia e a cultura do terceiro setor, ou seja, ao gerenciamento de projetos sem fins
lucrativos (tratados genericamente pelo autor como “projetos sociais™). As etapas tipicas do ciclo
de vida de um projeto, propde-se o acréscimo da etapa de “captagdo de recursos”, essencial na
realizacdo de projetos dessa natureza.

Considerando-se especificamente 0s processos de gerenciamento de riscos em projetos
do terceiro setor, € importante compreender o0s tipos de riscos enfrentados por OSCs,
investigando-se com profundidade o contexto do projeto, ou seja, sua natureza, o ambiente de
trabalho, a identidade e acdes dos participantes (WARD, 1999). Doméanski (2016), ao



desenvolver e validar uma lista de riscos enfrentados por organizagdes polonesas sem fins
lucrativos, classificou-os entre as categorias apresentadas no Quadro 1, descritas de acordo com

alguns dos aspectos considerados para levantamento dos riscos.

Quadro 1 — Categorizacao de riscos de Doméanski (2016)

Categoria Aspectos considerados

Estrutura organizacional, planejamento, estratégia, interesses, organizaco
do trabalho, tomada de deciséo.

Rotinas de trabalho, processos e procedimentos, captacdo de recursos,
fornecedores.

Informacdes e balangos financeiros disponiveis, orgamento e planejamento
Riscos Financeiros financeiro, liquidez financeira, indice de endividamento, fluxo de caixa,
reservas financeiras.

Contexto politico e econdmico, mudangas governamentais, reconhecimento
e reputacao.

Nivel de conhecimento da legislacdo, aspectos judiciais, relagfes
contratuais.

Conflitos de interesses, conduta ética dos parceiros, atendimento das
exigéncias de parceiros e patrocinadores.

Riscos de Subsidio Repasses de verba, utilizacdo de recursos, garantia do financiamento.
Rotatividade de pessoal, responsabilidade dos colaboradores, seguranga e
salde no trabalho.

Riscos Administrativos

Riscos Operacionais

Riscos Externos

Riscos Legais

Riscos de Parcerias

Riscos de Pessoal/Voluntarios

Fonte: Adaptado de Domanski (2016).

Historicamente, as organizagdes do terceiro setor ndo tém dado a devida aten¢éo a riscos
gue potencialmente podem ter os maiores impactos sobre suas missdes organizacionais, ou seja,
ndo costumam realizar 0 gerenciamento estratégico desses riscos (YOUNG, 2009). Xavier e
Chueri (2008) e Ruggeri (2011), por exemplo, tratam do tema sem aprofundamento, uma vez
gue seu objetivo é fornecer uma visdo geral de todos os processos de gerenciamento de projetos
adaptados ao terceiro setor. Ja Herman et al. (2004) propdem aspectos de gerenciamento de
riscos apliciveis aos processos e decisfes de cada &rea da organizagdo sem, no entanto, ater-se
aos projetos desenvolvidos. Para Domanski (2016), a maioria desses estudos concentra-se em
identificar maneiras com as quais as organiza¢fes possam minimizar os riscos que enfrentam,

em lugar de gerencia-los.

4 METODOLOGIA

O presente estudo constitui-se de uma pesquisa aplicada, com foco em gerar
conhecimentos para a pratica, voltada a solucdo de problemas especificos (KAUARK;
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MANHAES; MEDEIROS, 2010). J4 em relacio aos objetivos, classifica-se como exploratorio,
visto que busca proporcionar maior familiaridade com o problema, visando torna-lo mais
explicito ou constituir hipdteses (GIL, 2002). Utiliza-se o método misto, que combina as
abordagens qualitativa e quantitativa, para uma maior compreensdo do problema (CRESWELL,
2010).

Quanto aos procedimentos técnicos, o estudo caracteriza-se como pesquisa-a¢éo, técnica
que, para Engel (2000), deve ser utilizada em situacdes em que 0 pesquisador também é um
sujeito que atua na préatica e deseja melhorar a compreensédo desta. Justifica-se a escolha pelo
fato de que a autora € parte da equipe do projeto que é cenario do estudo, sendo atuante em seu
desenvolvimento. Isso permite conhecimento aprofundado do contexto do projeto e dos outros
agentes presentes em sua execucdo, facilitando a comunicacdo e a coleta de dados, bem como a
implementacao de processos e das oportunidades de melhoria identificadas.

A pesquisa aplica-se ao ambito do projeto Sobrado Centro Cultural, desenvolvido pela
Oficina de Video — TV OVO, associacdo sem fins lucrativos que, desde 1996, atua na formacao
audiovisual de jovens, na producdo de videos comunitarios e no registro da memoria de Santa
Maria — RS. A primeira fase do projeto prevé a recuperacdo de um casardo eclético que sera
transformado em um centro cultural com énfase para o audiovisual e projetos sociais na area da
cultura, comunicacdo e memoria. As proximas duas fases contemplardo a construcdo de um
prédio anexo de quatro andares, onde serd instalada a sede definitiva, com reabilitacdo da
fachada art déco de 1940 do galpéo e restauracdo das fachadas do casardo.

O estudo foi desenvolvido em sete etapas: destas, as seis primeiras basearam-se nos
processos de gerenciamento de riscos propostos no Guia PMBOK® (PMI, 2017), e a ultima
propds uma avaliacdo dos processos implementados. S&o estas: Etapa 1 — Analise de escopo e
contexto do projeto; Etapa 2 — Identificacdo dos riscos; Etapa 3 — Analise qualitativa dos riscos;
Etapa 4 — Analise quantitativa dos riscos; Etapa 5 — Planejamento de respostas aos riscos;
Etapa 6 — Proposicdo de processos para gerenciamento dos riscos; Etapa 7 — Avaliacdo da
implementacédo da sistematica.

A Etapa 1 teve como objetivo conhecer e analisar 0 escopo e contexto em que 0 projeto
esta inserido, considerando as influéncias organizacionais no ciclo de vida do projeto, de acordo
com o Guia PMBOK® (PMI, 2017), e suas implicacdes em termos de riscos. A coleta de dados
deu-se por meio de observacao participante nas reunides de projeto e de analise dos documentos
de projeto submetidos ao edital da Lei Estadual de Incentivo a Cultura do Rio Grande do Sul
(LIC-RS), como cronograma fisico-financeiro e projetos técnicos, bem como de arquivos e

registros das fases seguintes do projeto.
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Na Etapa 2, foram identificados os riscos existentes no ambito do projeto, a partir
conducdo de um grupo focal com os quatro integrantes da equipe de gerenciamento,
profissionais das areas de comunicacéo social e producdo cultural, com a proposi¢do de uma
discussao a respeito dos riscos referentes as oito categorias adaptadas de Domanski (2016). A
duracéo da reunido foi de duas horas, por meio da plataforma Google Meet. A partir da lista dos
riscos identificados, elaborou-se a Estrutura Analitica de Riscos (EAR).

A Etapa 3 teve como objetivo analisar qualitativamente os riscos identificados na etapa
anterior, através da determinacéo dos niveis de Probabilidade (P) e Impacto total (1) atrelados a
cada risco, sendo | 0 valor maximo dentre os valores atribuidos a Impacto em custo (lc), Impacto
em tempo (ly) e Impacto em qualidade (lg), como recomendado por Salles Jr. et al (2010).
Realizou-se entdo a classificacdo dos riscos como “altos”, “moderados” ou “baixos”, de acordo
com a Matriz Probabilidade x Impacto estabelecida. A coleta de dados ocorreu por meio da
conducéo virtual de um novo grupo focal com a equipe de gerenciamento do projeto, com
duragdo aproximada de uma hora e meia, que avaliou cada fator mencionado numa escala
relativa de sete pontos, com niveis de “Extremamente baixo” a “Extremamente alto”.

Ja na Etapa 4, foi estimado o Valor Monetario Esperado (VME) das ameacas atreladas
ao projeto, calculo que levou em consideracdo a probabilidade de ocorréncia dos riscos e seu
impacto em custo, para estimar a reserva de contingéncia necessaria ao projeto a partir dos riscos
negativos. Identificou-se também a oportunidade de ganho financeiro a partir da probabilidade
de ocorréncia e impacto das oportunidades identificadas, também pelo célculo do VME.

Na Etapa 5, houve o planejamento de respostas utilizadas para aumentar as
oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto, de acordo com a priorizacao
estabelecida nas etapas anteriores. Foram identificados e designados 0s responsaveis por essas
acOes, bem como aspectos de cronograma e estratégia, a partir das informacGes obtidas por meio
de observacao participante e dos dados coletados nos grupos focais realizados anteriormente.
Além disso, foram elencadas respostas de contingéncia, bem como suas condic¢des de ativacéo.

Ja a execucdo da Etapa 6 teve como objetivo propor uma sistematica que permitisse
implementar o plano de respostas aos riscos, acompanhar os riscos identificados e identificar
novos riscos durante todo o projeto. Foram propostos dois processos com esse fim, sua
frequéncia de execucdo, duracdo prevista e planilhas para documentacédo, a partir dos dados
coletados nas etapas anteriores e de analise documental a respeito das rotinas do projeto. Os
processos foram ilustrados por meio de fluxogramas elaborados no software Lucidchart.

Por fim, a Etapa 7 teve como objetivo avaliar a implementacdo dos processos de

gerenciamento de riscos no projeto, a partir do ponto de vista da equipe participante da pesquisa.
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A sistemética foi apresentada aos membros da equipe de gerenciamento do projeto por meio de
um video, gravado pela pesquisadora com o objetivo de demonstrar os resultados e capacitar 0s
futuros usuérios. A coleta de dados deu-se por meio de um questionario de perguntas abertas e
fechadas, apresentado no Apéndice A, respondido pelos integrantes da equipe de gerenciamento
do projeto na plataforma Google Forms, apds assistirem ao video. As perguntas incluiram
aspectos de aplicabilidade dos resultados ao projeto e da sistematica aos setores sem fins
lucrativos e cultural, bem como das percepcdes dos usuarios a respeito dos processos propostos

e sua adequacao a rotina de projeto.

5 RESULTADOS

5.1 ANALISE DE ESCOPO E CONTEXTO DO PROJETO

A TV OVO surgiu em 1996, como uma iniciativa que tinha objetivo de proporcionar
formacédo e capacitacdo em técnicas audiovisuais a jovens e adolescentes residentes na regido
oeste de Santa Maria — RS. A partir dos anos 2000, com a instituicdo de convénios com 0
Ministério da Cultura (MinC) como Ponto de Cultura Espelho da Comunidade (2005) e Pontdo
de Cultura Fomento Cultural (FOCU) (2009), os projetos desenvolvidos foram respaldados e
potencializados por meio da ampliacdo em seu financiamento, ocasionando assim a difusdo de
oficinas, cineclubes e atividades de producdo audiovisual e cultural a outras regifes da cidade e
do estado. Atualmente, editais a nivel estadual e municipal da Lei de Incentivo a Cultura (LIC)
e do Fundo de Apoio a Cultura (FAC) séo as principais fontes de subsidio dos projetos.

A caracterizagdo atual da TV OVO quanto a cultura, estilo, comunicacéo e estrutura
organizacionais, bem como a seus ativos de processos organizacionais e fatores ambientais, €

apresentada no Quadro 2.

Quadro 2 — Caracterizagéo organizacional da TV OVO

(continua)
Aspecto analisado | Descricéo e caracteristicas
Cultura e estilo Cultura focada no desenvolvimento das pessoas e no trabalho colaborativo. Lideranga e
organizacional gestdo descentralizadas. Func@es e carga horaria flexiveis, devido a natureza voluntéaria do

trabalho. Auséncia de departamentalizacdo formal. Processos decisorios colaborativos.

Comunicagéo Comunicacédo informal estabelecida por meio de redes sociais e conversas em ambiente de
organizacional trabalho. Comunicacdo formal através de e-mail, reunides periodicas e aplicativo de
gerenciamento de rotina.
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Quadro 2 — Caracterizagéo organizacional da TV OVO
(concluséo)

Aspecto analisado | Descricéo e caracteristicas

Estrutura Os voluntéarios trabalham simultaneamente em diversos projetos e nas atividades de gestdo
organizacional interna, de acordo com seu interesse e disponibilidade de tempo. Ha colaboradores
dedicados a areas como comunicacdo e financas, que também atuam em projetos. Assim,
apesar da auséncia de estrutura hierarquica e departamentalizacdo formais, pode-se
identificar semelhanca a uma estrutura matricial.

Ativos de Os processos e procedimentos relacionados a projetos sdo desenvolvidos de acordo com
processos as formas de financiamento utilizadas, geralmente seguindo as normas de editais publicos.
organizacionais Normalmente, estes solicitam o preenchimento de formularios com descri¢do de objetivos,

justificativa, metas, cronograma e or¢camento, documentos que ficam armazenados na
nuvem para posterior consulta e submisséo de novos projetos. Modelos de documentos,
planilhas orcamentarias, instrugdes de trabalho e tabelas de precificagdo também sédo
armazenados na nuvem.

Fatores ambientais | O clima politico interfere diretamente no desenvolvimento de projetos pela organizagao,
da organizagéo visto que o financiamento destes é normalmente realizado com recursos publicos, e sua
disponibilidade depende das diretrizes culturais estabelecidas a nivel federal, estadual e
municipal. O mercado também possui influéncia direta, j& que a captacdo de recursos de
editais da lei de incentivo a cultura é feita a partir de incentivo fiscal, sendo uma parceria
estabelecida entre a organizacdo e empresas. A localizacdo geogréafica também interfere
No acesso a recursos materiais, financeiros e humanos.

Fonte: Autora.

No ano de 2012, a organizacgéo transferiu sua sede para o casardo da esquina das ruas
Floriano Peixoto e Ernesto Becker, doado a associacdo em 2016, ano do centenario do imovel.
A partir disso, iniciaram-se os esforgos para transformar a sede em um centro cultural voltado
paraaarte, a cultura e o audiovisual, materializado na figura do Sobrado Centro Cultural, a partir
da restauracdo completa do casaréo.

Seguindo seu proposito inicial, a Fase 1 do projeto foi elaborada e submetida ao edital
da LIC estadual sob o seguinte objetivo geral: “Reformar o casarao historico onde localiza-se a
TV OVO com vistas a restauracdo para implementacdo de um centro cultural voltado para as
diferentes manifestagdes artisticas e culturais, com énfase no audiovisual”. O financiamento de
projetos culturais por meio de incentivo a contribuintes no estado do RS € previsto pela Lei N°
13.490 de 21 de julho de 2010, que estabelece que “as empresas que financiarem projetos
culturais devidamente aprovados poderdo compensar até 100% (cem por cento) do valor
aplicado com o ICMS a recolher” (GOVERNO DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL,
2010). O apoio ao projeto do SCC exige dos potenciais patrocinadores, empresas gauchas
contribuintes do ICMS e que ndo tenham aderido ao Simples Nacional, repasse adicional ao
FAC de 5% do valor aplicado.
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O cronograma fisico-financeiro da Fase 1 do projeto foi elaborado como pré-requisito
para submissao ao edital da LIC-RS e € apresentado no Anexo B. A primeira fase possui previsao
de execucdo de 20 meses, incluindo a etapa de captacdo de recursos, contados a partir da
aprovacao do edital na LIC-RS em junho de 2019. O cronograma € prorrogavel de acordo com
as justificativas apresentadas pelos proponentes do projeto. Assim, esses serdo o periodo e o
orcamento total considerados no ambito da presente analise, ja que tais aspectos ainda ndo foram
definidos em relacdo as demais fases do projeto. A partir do cronograma fisico-financeiro,
desenvolveu-se a Estrutura Analitica de Projeto (EAP), com o objetivo de apresentar todos 0s
pacotes de trabalho e entregaveis do projeto, apresentada no Apéndice B.

A caracterizacdo do projeto quanto a partes interessadas, governanga, comunicacgao e

equipe é apresentada no Quadro 3.

Quadro 3 — Caracterizagéo do projeto

Aspecto Descricdo e caracteristicas
analisado
Partes Sdo stakeholders do projeto: TV OVO; equipe de projeto; prestadores de servico e fornecedores

interessadas | envolvidos na execucdo do projeto; empresas patrocinadoras; atores da cena cultural da cidade
de Santa Maria; comunidade de Santa Maria e regido; 6rgdos encarregados pela cultura a nivel
municipal, estadual e federal.

Governanca | O comité gestor do projeto, integrado pelos membros da coordenagdo da TV OVO, constitui a
equipe responsavel pelo gerenciamento do projeto e pela tomada de decisdes em todos os
ambitos. Os processos decisorios sdo descentralizados e ocorrem de forma democratica entre 0s
membros do comité, por meio de reunies de projeto periddicas ou convocadas em vista a
assuntos emergenciais. Os membros da equipe sdo profissionais da &rea da comunicagdo social
e producdo cultural, sem experiéncia profissional em gestéo.

Comunicacdo | A comunicacdo interna da equipe é realizada por meio de grupos em aplicativo de mensagens
com as partes | instantaneas, que se dividem em frentes de atuacdo conforme as necessidades do projeto.
interessadas | Assuntos gerais sdo discutidos no grupo da coordenagdo da TV OVO e eventualmente no grupo
geral da organizacdo. J& a comunicacdo com as demais partes interessadas ¢ feita por meio de
contato telef6nico, e-mail e reunibes presenciais. Com os futuros usuérios do Sobrado Centro
Cultural, a comunicagdo é realizada por meio das redes sociais da TV OVO, bem como outros
veiculos de comunicagdo e publicidade, como jornais, outdoors e andncios.

Equipe de Além da equipe de gerenciamento do projeto, 0s recursos humanos disponiveis a sua execugdo
projeto s8o as equipes de obra de construcdo civil e de instalagdes especializadas, bem como as equipes
de especialistas de suporte: dois escritérios de arquitetura (projeto arquiteténico e inventario);
um escritério de engenharia (projeto estrutural, projetos complementares e respectivos
memoriais descritivos); uma consultora de restauracdo; um contador. O projeto também contara
com fornecedores dos setores de materiais de construcdo civil, moveleiro, de varejo de produtos
para decoracdo de ambientes, de equipamentos audiovisuais e cultural.

Fonte: Autora.
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5.2 IDENTIFICACAO DOS RISCOS DO PROJETO

A lista dos riscos do projeto foi definida a partir do levantamento de potenciais desvios
positivos ou negativos em relacdo aos objetivos e resultados esperados do projeto. A anélise de
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (Analise SWOT) do projeto, apresentada na Figura
1, foi uma das técnicas utilizadas na identificacdo dos riscos, a partir de aspectos levantados no

grupo focal realizado com os membros da equipe de gerenciamento do projeto.

Figura 1 — Anélise SWOT

Forcas Fraguezas

Tomada de deciséo coletiva Tomada de deciséo lenta

Engajamento da equipe de projeto Falta de acompanhamento do planejamento
Multidisciplinaridade da equipe de projeto Falta de efetividade do planejamento estratégico
Robustez da cultura organizacional Falta de planejamento operacional

Realizacdo de planejamento estratégico anual Falta de conhecimento administrativo e juridico
Reconhecimento do trabalho a nivel municipal Limitacdo do portfdlio de captacdo de recursos
Equipes de suporte qualificadas e inovadoras Falta de estruturacdo financeira e contabil

Baixo reconhecimento do trabalho a nivel estadual

Oportunidades Ameacas

Ampliagdo do portfélio de captagéo nas trés fases Pandemia da Covid-19

Captacéo via redes sociais e crowdfunding Crise econdmica e politica

Captacéo via financiamento corporativo Instabilidade das politicas pablicas culturais
Aprendizagem continua para proximas fases Projetos similares com maior potencial de captacdo
Fortalecimento da cultura de doacg&o individual Desalinhamento entre propdsito do projeto e de

~ . . . atrocinadores
Cooptacdo de parceiros para angariar patrocinadores P

Aproximagdo do setor de contadores da cidade

Fonte: Autora.

Para levantamento dos riscos junto a equipe do projeto, foram delimitadas oito categorias
principais e suas respectivas siglas, analogamente a categorizagdo proposta por Domanski
(2016) para gestdo de riscos em organizagdes sem fins lucrativos: Riscos Administrativos —
ADM, Riscos Operacionais — OPE, Riscos Financeiros — FIN, Riscos Externos — EXT, Riscos
Juridicos — JUR, Riscos de Parcerias/Patrocinadores — PAT, Riscos de Pessoal — PES, Riscos de

Captacgéo de Recursos — CAP. A categoria “Riscos de Captag@o de Recursos” é uma adaptagio
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da classificagdo Grant Risks de Domanski (2016), uma vez que considera as particularidades do
setor cultural sem fins lucrativos no Brasil e a criticidade dos processos de captacdo de recursos
e financiamento de projetos nesse contexto.

Além da categorizacdo apresentada, para fins de identificacdo e analise, os riscos também
foram classificados como “ameacas” (riscos negativos) ou “oportunidades” (riscos positivos).
Assim, foram verificadas 48 ameacas e 38 oportunidades no &mbito do projeto do Sobrado
Centro Cultural, totalizando 86 riscos. A listagem completa dos riscos e suas classificacdes é
apresentada nos Quadros 7 e 8.

Também foram determinadas subcategorias de riscos do projeto, identificadas a partir de
andlise das causas-raiz e as varidveis comuns a cada conjunto de riscos. A estrutura de
categorizacdo e subcategorizacdo € apresentada na Figura 2, na Estrutura Analitica de Riscos
(EAR) do projeto. A partir dos codigos propostos na EAR, foram determinados os cddigos de
cada risco, de acordo com o0 modelo X.Y.Z.R, em que X representa a categoria do risco, Y a
subcategoria, Z o nimero do risco e R, a classificacdo em ameaca (A) ou oportunidade (O).

Esses codigos também sdo apresentados junto a listagem completa dos riscos.

Figura 2 — Estrutura Analitica de Riscos (EAR)

SCC Fase 1

¥ ¥ ¥ ] [] ] ] ¥

10
Riscos
Administrativos

20
Riscos

| Operacionais

30
Riscos
Financeiros

4.0
Riscos
Externos

5.0
Riscos
Juridicos

6.0
Riscos
Parcerias/Patroc

7.0
Riscos
Pessoas

8.0
Riscos
Cap. de Recursos

11
Planejamento e
estratégia

=l

2.1
Planejamento
operacional

31
Estruturagéo
financeira

|

4.1
Contexto
politico-econémico

5.1
Leis de incentivo

6.1
Interesses e
contrapartidas

71
Equipe de trabalho

8.1
Estratégias de
mobilizagao

1.2
Estrutura e
comunicagao org.

2.2
Processos

3.2
Recursos
disponiveis

|

4.2
Fontes de
financiamento

5.2
Aspectos
trabalhistas e jurid.

6.2
Alinhamento
institucional

7.2
Rotina de trabalho

Portfélio de
captagao

8.2 ’

Fonte: Autora.

23
Execugdo
técnica

43
Condigbes
climaticas

5.3 ANALISE QUALITATIVA DE RISCOS

A estruturagdo do plano de gerenciamento dos riscos, utilizado no processo de

categorizacdo dos riscos e priorizagdo na etapa de analise qualitativa, deu-se através de

definicdes gerais dos niveis de probabilidade e impacto de cada risco em relagdo aos objetivos
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do projeto, em termos de Custo, Tempo e Qualidade. Considerando-se a analise de ameacas e
oportunidades, que apresentam efeitos diferentes sobre os objetivos identificados, foram
desenvolvidas escalas relativas e numéricas, de sete niveis, sob a perspectiva de impactos
positivos e negativos. Essas escalas foram avaliadas de forma qualitativa, de acordo com a
percepcdo da equipe de gerenciamento do projeto a respeito dos impactos e probabilidades dos
riscos, com base na sua experiéncia e envolvimento com o projeto.

Para os impactos sobre o objetivo Custo, considerou-se uma escala baseada em impactos
monetarios sobre o orcamento total do projeto, com o primeiro nivel, “Extremamente baixo”,
representando um aumento ou reducdo de até R$ 1.000,00 no orcamento total e o Gltimo nivel
“Extremamente alto”, um aumento ou reducdo de mais de R$ 6.000,00. Optou-se pela utilizagdo
de valores baixos em relacdo ao orcamento total do projeto visto que, devido a criticidade e as
limitacBes do processo de captacdo de recursos, mesmo montantes considerados baixos possuem
impacto elevado sobre a execugéo das atividades.

Quanto aos impactos sobre os objetivos Tempo e Qualidade, o nivel “Extremamente
baixo” representa um aumento de até 5% na duracdo total e uma redugdo de até 5% na qualidade
percebida do projeto, respectivamente. A partir disso, foram determinados intervalos de 5%,
sendo considerados como impactos extremamente altos valores acima dos 30%. A “qualidade
percebida” considera a percepcao da equipe de gerenciamento do projeto e dos patrocinadores e
parceiros em relacdo aos resultados e objetivos previstos. O objetivo € que esta seja avaliada por
meio de uma pesquisa de satisfacdo, elaborada e aplicada ao final de cada fase do projeto, tanto
a equipe do projeto quanto aos demais stakeholders. Ja no objetivo Tempo, considerou-se o
cronograma da Fase 1 do projeto apresentado a LIC-RS, quanto a duragdo esperada e a realizada.

Além disso, a escala numérica associada a escala relativa considerou 1,0 como valor base
para o nivel “Extremamente baixo”, com abordagem nao-linear e crescimento em progresséo
geométrica de razdo 2, conforme demonstrado no Guia PMBOK® (PMI, 2017) e utilizado em
Bertdo, Cutrim e Matos (2014). A escala ndo-linear permite maior sensibilidade na
categorizacdo dos fatores, fazendo com que impactos mais altos possuam maior peso na
classificagdo dos riscos. Assim, o valor atrelado ao rotulo “Extremamente alto” foi de 64.,0.

As escalas de analise qualitativa de impacto dos riscos positivos e negativos sdo
apresentadas, respectivamente, nos Quadros 4 e 5. Ja para a escala de probabilidade de
ocorréncia dos riscos determinados, foram considerados intervalos de 15%, com valor inicial de

5% para o nivel “Extremamente baixa” e 95% para o nivel “Extremamente alta”.
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Objetivo do Ext. baixo |Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto Ext. alto
projeto 1,0 2,0 4,0 8,0 16,0 32,0 64,0
Aumento de Aumento de |Aumento de |Aumento de |Aumento de |Aumento de Aumento de
. R$ 1.000,00 [R$ 2.000,00 |R$ 3.000,00 |R$ 4.000,00 |R$ 5.000,00 .
até R$ mais de R$
Custo (I 1.000.00 0 |2 R$ aR$ aR$ aR$ aR$ 6.000.00 1o
o 2.000,00 no |3.000,00 no |4.000,00 no |5.000,00 no |6.000,00no0 | """~
custo custo
custo custo custo custo custo
0, 0,
<5% 5-10% 10 - 15% 15 - 20% 20 - 25% 25 - 30% >30%
aumento da aumento da
x aumento da |aumento da |aumento da |aumento da |aumento da x
Tempo (lt) |duracéo do duracio do |duracio do |duracio do |duracio do |duracsio d duracdo do
projeto (<1 uracdo do |duragdo do |duragdo do |duragdo do |duracdo do projeto (>6
més) projeto projeto projeto projeto projeto meses)
<5% 5-10% 10 - 15% 15 - 20% 20 - 25% 25 - 30% >30%
Qualidade (reducdoda |[reducdoda |reducdoda |reducdoda ([reducdo da |reducdoda |reducdo da
(lq) qualidade qualidade qualidade qualidade qualidade qualidade qualidade
percebida percebida percebida  |percebida percebida  |percebida |percebida
Fonte: Autora.
Quadro 5 — Escalas de impactos dos riscos positivos
Objetivo do | EXt. baixo [Muito baixo Baixo Moderado Alto Muito alto | Ext. alto
projeto 1,0 2,0 4,0 8,0 16,0 32,0 64,0
x Reducdo de |Reducdo de |Reducdo de |Redugdo de |Reducéo de x
Reducdo de |\ e’y 000,00 |R$ 2.000,00 |R$ 3.000,00|RS 4.000,00 |R$ 5.000,00 |Reducdo de
até R$ mais de R$
Custo (lc) 1.000.00 no_ |12 R$ aR$ aR$ aR$ aR$ 6.000.00 no
o 2.000,00 no {3.000,00 no |4.000,00 no (5.000,00 no (6.000,00n0 | "~
custo custo
custo custo custo custo custo
0, 0
5% 5-10%  |10-15%  |15-20% |20-25%  |25-30% | 0%
reducdo da x x x N x reducdo da
< reducdo da |reducdo da |(reducdo da |reducdo da |reducdo da <
Tempo (lY) |duracdo do duracio do  |duracio do  |duracio do |duracdo d duracio d duracéo do
orojeto (<1 uracdo do |duragdo do |duracdo do |duragdo do uragdo do orojeto (>6
més) projeto projeto projeto projeto projeto Meses)
<5% 5-10% 10 - 15% 15-20% |20 - 25% 25 - 30% >30%
Qualidade |aumento da |aumento da |aumento da [aumentoda |aumentoda |aumento da |aumento da
) qualidade  |qualidade [qualidade |qualidade |qualidade qualidade  |qualidade
percebida  |percebida  [percebida |percebida |percebida percebida  |percebida

Fonte: Autora.

A partir da determinacdo dos indices de Probabilidade e de Impacto total atribuidos a
cada risco, foi elaborada a Matriz de Probabilidade x Impacto dos riscos, que apresenta a
multiplicacdo simples dos indices atribuidos a cada risco em termos de probabilidade e impacto
e permite a classificacdo destes em Baixo (condicdo verde), Moderado (condi¢do amarela) ou
Alto (condicdo vermelha). As condigOes propostas foram adaptadas do Guia PMBOK® (PMl,
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2017), de acordo com a percep¢do obtida a partir da anélise organizacional e da equipe de
gerenciamento de projetos. Foram classificados como “Altos” os riscos de indice P x I maior ou
igual a 12,80, ou seja: riscos de I “Extremamente alto”, com P a partir de “Muito baixa”; riscos
de I “Muito alto”, com P a partir de “Moderada”; e riscos de I “Alto”, com P “Muito alta” ou

“Extremamente alta”. A matriz de Probabilidade x Impacto ¢ apresentada na Figura 3.

Figura 3 — Matriz de Probabilidade x Impacto

Ext. baixo | Muito baixo | Baixo | Moderado | Alto | Muito alto | Ext. alto P
Ext. alta 0,95 1,90 3,80 7,60 15,20 30,40 60,80 | 0,95
Muito alta 0,80 1,60 3,20 6,40 12,80 25,60 51,20 | 0,80
Alta 0,65 1,30 2,60 5,20 10,40 20,80 41,60 | 0,65
Moderada 0,50 1,00 2,00 4,00 8,00 16,00 32,00 | 0,50
Baixa 0,35 0,70 1,40 2,80 5,60 11,20 22,40 | 0,35
Muito baixa 0,20 0,40 0,80 1,60 3,20 6,40 12,80 | 0,20
Ext. baixa 0,05 0,10 0,20 0,40 0,80 1,60 3,20 0,05

[ 1,0 2,0 4,0 8,0 16,0 32,0 64,0

Fonte: Autora.

Os resultados de P, I, I, I, Iq € P X | para riscos negativos e positivos sdo apresentados
junto as listagens de riscos nos Quadros 7 e 8, respectivamente, juntamente com o0s resultados
da andlise quantitativa. Os resultados estdo dispostos em ordem decrescente de acordo com a
priorizacdo proposta para o planejamento de respostas, juntamente aos codigos estabelecidos a
partir da EAR. Os quadros também contém a classificagdo dos riscos em “Alto”, “Moderado” e
“Baixo”. Ao total, 19 riscos (11 ameagas e 8 oportunidades) foram considerados altos, 57 foram
classificados como moderados (31 ameacas e 26 oportunidades) e 10 (6 ameacas e 4
oportunidades) como baixos.

Em relacdo a Probabilidade média em cada categoria de riscos, dentre as oportunidades,
as categorias PAT e FIN foram as que apresentaram a maior média (0,65); ja dentre as ameacas,
a categoria EXT obteve o maior indice médio (0,67). Quanto ao Impacto médio por categoria,
0s riscos de ADM apresentaram o maior indice dentre as oportunidades, com média de 32,0, e
os riscos de FIN se sobressairam em relacdo as demais ameagas, com média de 29,3. Os riscos
de ADM obtiveram a maior média de P x | dentre os riscos positivos (16,0), assim como 0s

riscos FIN dentre os riscos negativos (20,7).
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5.4 ANALISE QUANTITATIVA DE RISCOS

Devido a natureza do projeto analisado, com disponibilidade de recursos restrita a
incentivos fiscais, fundos publicos, doacdes e outras formas limitadas de captacdo de recursos,
0 objetivo “Custo” foi considerado critico pela organizagdo e pela equipe de gerenciamento.
Para financiamento em outras modalidades de captacdo de recursos, € importante que seja
estimada uma reserva de contingéncia para eventualidades que possam dar origem a eventos
negativos sobre os objetivos do projeto, a partir do calculo do VValor Monetério Esperado (VME),
bem como para que sejam potencializadas as oportunidades de crescimento e disseminacgdo do
projeto.

O célculo do Valor Monetario Esperado (VME) de cada risco levou em consideracdo
para calculo a probabilidade de ocorréncia dos riscos e seu impacto em termos de custo. Para
isso, realizou-se a multiplicacdo do valor de P pelo valor de Ic associado a cada um dos riscos,
de acordo com os rétulos associados a Ic nas escalas apresentadas nos Quadros 4 e 5. Para o
nivel “Extremamente baixo”, por exemplo, considerou-se a variacdo de custo de R$ 1.000,00;
ja para o nivel “Extremamente alto”, que possui como variagdo minima o valor de R$ 6.000,00,
utilizou-se o valor fixo de R$ 7.000,00. Dessa forma, foi possivel considerar a média dos
impactos de custos considerados, utilizando-se da mesma escala aplicada na analise qualitativa.
As variagdes associadas a cada nivel, positivas para as oportunidades e negativas para as

ameacas, sao apresentadas no Quadro 6. Os valores de VME estdo dispostos nos Quadros 7 e 8.

Quadro 6 — Variagdes consideradas para o calculo do VME

Nivel de Ic Variagao associada
Extremamente alto R$ 7.000,00
Muito alto R$ 6.000,00
Alto R$ 5.000,00
Moderado R$ 4.000,00
Baixo R$ 3.000,00
Muito baixo R$ 2.000,00
Extremamente baixo R$ 1.000,00

Fonte: Autora.

A partir disso, calculou-se a reserva de contingéncia adequada para o projeto a partir da

soma dos VMEs relativos a cada risco negativo, obtendo-se um valor de R$ 123.100,00, o que
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representa 13,74% do valor aprovado para captagdo na LIC-RS. Além da reserva de contingéncia
calculada a partir das ameacas, foi calculado o VME total relacionado as oportunidades do
projeto, que representa um ganho em potencial a partir dos riscos positivos. Obteve-se, assim, 0
valor de R$ 86.850,00, 9,69% do valor total de captacéo.

Os Quadros 7 e 8 apresentam a listagem completa dos riscos, de acordo com sua
categoria (Riscos Administrativos — ADM, Riscos Operacionais — OPE, Riscos Financeiros —
FIN, Riscos Externos — EXT, Riscos Juridicos — JUR, Riscos de Parcerias/Patrocinadores —
PAT, Riscos de Pessoal — PES e Riscos de Captacdo de Recursos — CAP), o codigo de
identificacéo, os valores de P, 1, I, I, Iq e P x I, sua classificagédo e o VME associado.

Quadro 7 — Registro de riscos negativos

(continua)
Cat. | Cad. Ameaga Pl | k]| Ilg| I |PxI|Classif. VME
FIN |3.2.1.A|Exceder 0 orcamento 0,80 64 | 32 | 16 | 64 |51,20| Alto |R$5.600,00
EXT |4.2.1.A|Cancelamento da Lei Rouanet 0,65 32 | 64 | 32 | 64 [41,60| Alto |R$3.900,00
PAT |6.2.1.4 Necessidade de criagdo de contrapartidas | g 16 | 3 | 5 | 32 [25,60| Alto |R$4.000,00

exclusivas a patrocinador

OPE | 2.1.1.A |Tarefas executadas fora do prazo 0,65/ 16 | 32 | 8 | 32 |20,80| Alto |R$ 3.250,00
OPE | 2.3.1.A |Atraso na obra de construcdo civil 0,65/32 32| 8 | 32 |20,80| Alto |R$3.900,00
PAT |6.2.2.A |Desisténcia de patrocinador 0,65/ 16 | 32 | 4 | 32 |120,80| Alto |R$ 3.250,00
EXT |4.3.2.A |Desastre natural ou catdstrofe 0,50{ 32 | 32 | 16 | 32 [16,00| Alto |R$ 3.000,00

-5.2.1.A Reclamatoria trabalhista ajuizada contra | 56| 35 | 16 | g | 32 [16,00| Alto |R$3.000,00
a organizacéo

Acidente de trabalho ou doenga 0,50 32 | 16 | 16 | 32 [16,00| Alto |R$3.000,00
ocupacional

Cenério politico desfavoravel 0,95/ 16 | 16 | 16 | 16 [15,20| Alto | R$ 4.750,00

Reducdo da verba governamental para o 0,80/ 16 | 16 | 16 | 16 |12.80| Alto |R$ 4.000,00
setor cultural

Planejamento estratégico sem

0,65 16 | 16 | 16 | 16 |10,40 R$ 3.250,00
acompanhamento
Rede:\ qe contatos restrita ao nivel 065 8 | 16| 8 | 16 [10.40 RS$ 2.600,00
municipal
_Portfo_llo de captacdo restrito a leis de 065 16 | 16 | 8 | 16 [10.40 RS$ 3.250,00
incentivo
Prazo_de captacdo de recursos da LIC-RS 0,65/ 16 | 16 | 16 | 16 1040 R$ 3.250,00
excedido
Cenario econdmico desfavoravel 0,65 16 | 16 | 16 | 16 [10,40 R$ 3.250,00
AIterag_oes nas politicas pablicas 0,65/ 16 | 16 | 16 | 16 10,40 R$ 3.250.00
culturais
EXT |4.3.1.4 [COndicoes meteorologicas desfavoraveis |, g 16 | 16 | g | 16 |10,40 R$ 3.250,00
a realizacdo da obra
FIN |3.2.2.A |Baixo capital de giro 0,65/ 16 | 16 | 16 | 16 |10,40 R$ 3.250,00
OPE |2.2.1.A g‘éz“;ggéa de padronizagdo na captagdo de | ee| 16 | 16 | 16 | 16 | 10,40 R$ 3.250,00
OPE |2.3.2.a|!Nterrupcdo da obra de construgdo civil | eql 16 | 16 | 16 | 16 | 10,40 R$ 3.250,00
por falta de recurso
PAT [6.2.3.A ':‘;{fjé’”?:(’) desembolso de parcela de 0,65/ 16 | 16 | 4 | 16 [10,40 R$ 3.250,00
PES | 7.2.1.A|Trabalho presencial impossibilitado 065 8 |16 | 8 | 16 |10,40 R$ 2.600,00

MADM) 1.1.3.A |Descumprimento de objetivo estratégico |0,50| 16 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
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concluséo)
Cat. | Cad. Ameaga Pl | k]| Ilg| I |PxI|Classif. VME
1.2.1.A |Comunicacdo ndo-efetiva entre a equipe 10,50 16 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
1.2.2.A |Divisdao do trabalho ndo-efetiva 0,50/ 16 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
EXT |4.2.4. 4 [SUrgimento de projetos similares com o 5| 16 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
maior potencial de captacao
IURY 5.2.2.A [Lacunas ou erros contratuais 0,50/ 16 | 16 | 4 [ 16 | 8,00 R$ 2.500,00
OPE | 2.1.2.A |Tarefas executadas sem planejamento 0,50/ 8 |16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.000,00
OPE | 2.3.3.A |Falha técnica na obra de construcdo civil |0,50| 16 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
PAT |6.1.1.A|EXigéncias do patrocinador desalinhadas |, 55| 15 | 15 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
com o propo6sito do projeto
PES | 7.1.1.A|Numero insuficiente de colaboradores 0,50{ 16 |16 | 8 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
7.1.2.A |EQuipe de projeto ndo-especializada ou o 5\ 16 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
pouco capacitada
7.1.3.A[Saida de pessoas da equipe de projeto 0,50/ 16 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
CAP ‘ 822 A Portfélio delcgptagao restrito a doagdes 02032 32| 8 | 32640 R$ 1.200,00
de pessoas fisicas
111A Tomad_a de deciséo individualizada ou 035 8 | 16| 4 | 16 | 5,60 R$ 1.400,00
centralizada
5.11A chnT:;'me“to deerros na prestacode g 35| 16 | 16 | 16 | 16 | 5,60 R$ 1.750,00
7.1.4.A [Equipe desmotivada e/ou insatisfeita 0,35 4 [16]16 [ 16 [ 5,60 R$ 1.050,00
812A Material g_raflco d(_a captacéo ineficiente 050 4 | 8| 8|8 400 R$ 1.500,00
e/ou de baixa qualidade
6.2.4.A |CONTlito de interesses entre 050 8 | 8| 2|8 |400 R$ 2.000,00
patrocinadores do mesmo ramo
PAT |6.25.A Patrocinador |_nsat|sfe|to com o resultado 050 8 | 8| 4|8 |400 R$ 2.000,00
das contrapartidas
IURY 5.2.3.A [Cometimento de falha ética 0,20 8 | 8 [16]16 | 3,20 R$ 800,00
OPE [2.2.2.A '(?e”zgrr‘g’; de padronizagdo na prestagdo | a5/ g | 4 | 4 | 8 | 2,80 | Baixo | RS 1.400,00
PES | 7.2.3.A|Processo de onboarding ndo-efetivo 0,35/ 8 | 8 | 8 | 8 |280] Baixo |R$ 1.400,00
1.1.2.A|Auséncia de plano de sustentabilidade 0,35 4 | 4 | 4 | 4 | 1,40 | Baixo | R$ 1.050,00
OPE |2.34.A e':;'rrl‘]atur;glpm]eto arquitetonico ou 035 4 | 4| 4| 4 |140| Baixo |R$1.050,00
FIN |3.1.1.A |Fluxo de caixa ndo-estruturado 005/ 1|8 ] 1] 8 |040]Baixo| R$50,00
- 5.1.2.A |Descumprimento das regras de editais de | 45| 5 | 5 | 5 | 2 | 0,10 | Baixo | R$100,00
incentivo
Fonte: Autora.
Quadro 8 — Registro de riscos positivos
(continua)
Oportunidade Pl | lkt]Ilqg| I |PxI|Classif. VME
Fidelizacdo de patrocinador 0,65 64 | 64 | 32 | 64 [41,60| Alto |R$4.550,00
Padronizacdo da divisdo do trabalho 0,50{ 32 | 32 | 64 | 64 [32,00| Alto |R$3.000,00
Reconhecimento do projeto em redes | )| 55 | 35 | 16 | 32 |25,60| Alto | RS 4.800,00
sociais profissionais e/ou empresariais
Captacdo de recursos via Lei Rouanet 0,80/ 32 |32 | 16 | 32 |25,60| Alto |R$4.800,00
(Fj’atroc!nador alinhado com o propésito 065 2 | 3232322080 Alto |R$1.300,00
0 projeto
Integracdo de novo contador & equipe 0,65/ 8 |16 | 32 | 32 |20,80| Alto |R$2.600,00
Integracdo de captador de recursos a 065 8 | 3232322080 Alto |R$2.60000

equipe
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o setor cultural

concluséo)
Oportunidade Pl lc| k| Ilqg]| I |PxI|Classif. VME
Integracéo de publicitario & equipe 0,65/ 8 |16 | 32 | 32 |20,80| Alto |R$2.600,00
L’}fg:}g:fao de parceria com o poder 0,65/ 16 | 16 | 16 | 16 |10,40 RS$ 3.250,00
Elaborflgao de novo material gréfico de 0,65/ 16 | 16 | 16 | 16 |10.40 R$ 3.250.00
captacdo
Recebimento de premiagao em dinheiro 0,65/ 16 | 16 | 16 | 16 |10.40 R$ 3.250.00
no setor cultural/sociedade civil
Rewsgo_ semestral do planejamento 050 16 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
estratégico
OPE | 2.1.1,0 [dogd0 de ferramentas de gestdo de |4 5| 16 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
projetos e rotinas
OPE | 2.2.1.0 |F2dronizagdo dos processos de gestao do | 55| 15 | 16 | g | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
conhecimento
PES |7.2.1.0 |Otimizacdo do processo de onboarding [0,50| 8 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.000,00
CAP ‘ 8150 Instituicdo de parceria com o setor de 050 16 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
contadores
FIN |3.1.1.0 |Estruturacdo de DRE 080 1 | 8|8 | 8 |640 R$ 800,00
FIN |3.1.2.0 |Atualizacdo de balancos contabeis 080 4 |1 4] 8| 8 |640 R$ 2.400,00
FIN |3.2.1.0 |Criacdo de reserva de contingéncia 0,35{32 32| 8 | 32 11,20 R$ 2.100,00
EXT |4.2.1.0 |Interesse de grande empresa no projeto (0,35 32 | 32 | 16 | 32 |11,20 R$ 2.100,00
CAP ‘ 8.2.4.0 |Captagdo de recursos via patrocinio 03516 |32 | 8 | 32 [11,20 R$ 1.750,00
corporativo direto
PAT |6.1.2,0|Oferecimento de contrapartidas 065 4 |16 | 8 | 16 |10,40 R$ 1.950,00
personalizadas a doadores (PF)
Oferecm_1ento de contra_partldas 065 4 |16 8 | 16 [1040 R$ 1.950,00
personalizadas a patrocinadores
Divulgacéo em veiculo de comunicagdo 065 16 | 16 | 8 | 16 [10.40 R$ 3.250,00
relevante a nivel estadual
Doacdo ou desconto de fornecedor 0,65/ 16 | 16 | 16 | 16 |10,40 R$ 3.250,00
Padronizacdo da comunicacdo interna 0,50/ 16 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.500,00
Integracdo de profissional de RP a equipe|0,50] 8 | 16 | 16 | 16 | 8,00 R$ 2.000,00
Doacdo financeira ou de material por PF |050| 8 | 16 | 4 | 16 | 8,00 R$ 2.000,00
Cenério econdmico favoravel 0,20032 | 8 | 8 | 326,40 R$ 1.200,00
Integracdo de assessoria juridica a equipe [0,35| 8 | 16 | 16 | 16 | 5,60 R$ 1.400,00
Instituicao de parceria com organizagao 035 2 | 16 | 16 | 16 | 560 R$ 700,00
da sociedade civil
Captacdo de recursos via crowdfunding |0,65{ 8 | 8 | 8 | 8 | 5,20 R$ 2.600,00
]grlagap de novas possibilidades de 050 8 | 8| 8|8 |400 R$ 2.000,00
inanciamento
Ativacdo do Fundo Municipal de Cultura [0,50] 8 | 8 | 8 | 8 | 4,00 R$ 2.000,00
Realocacdo orcamentéria 065 2 | 2 | 4| 4 |260 | Baixo | R$ 1.300,00
Flnallza({ao qn'_tecnpada da obra de 0200 8 | 8| 8|8 |160]Baixo| R$800,00
construcéo civil
Cenério politico favoravel 0,200 4 | 8 | 8 | 8 | 1,60 | Baixo | R$ 600,00
Ampliagdo da verba governamental para 005 8 | 16| 8 | 16 | 0,80 | Baixo | RS 200,00

Fonte: Autora.
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5.5 PLANEJAMENTO DE RESPOSTAS AOS RISCOS

No planejamento de respostas aos riscos, foram elencadas op¢des de agdes com potencial
de aumentar os riscos positivos e reduzir 0s negativos, para as ameacgas e oportunidades
classificadas como altas, sobre as quais a atuacdo foi priorizada na analise qualitativa. A opcao
pela elaboragdo de respostas apenas aos riscos altos refere-se a um primeiro ciclo de
desenvolvimento da sistematica, visto que inicialmente, os recursos para implementacao dessas
acoes, em termos de tempo, custo e pessoal, sdo escassos. Assim, apds a implementacdo das
respostas aos riscos altos, a sistematica propora o planejamento de respostas aos demais riscos,
gue no primeiro momento, serdo aceitos.

Para as ameacas, foram utilizadas as estratégias de “Mitigar”, “Aceitar” e “Transferir”
0s riscos, a partir das estratégias apresentadas em PMI (2017). A mitigacdo foi escolhida para
casos em que se mostrava necessario reduzir a probabilidade de ocorréncia ou 0 impacto de um
risco; ja a aceitacdo, de carater proativo, foi a estratégia adotada para acOes disparadas por
“gatilhos”, que sdo condi¢des cuja ocorréncia exige a ativagdo das respostas propostas. As acdes
determinadas dentro dessa estratégia pressupdem a reducdo dos danos ocasionados pelos riscos,
caso estes ocorram em algum grau, constituindo respostas de contingéncia. A transferéncia, por
sua vez, foi utilizada para diminuicdo do impacto e probabilidade de riscos, por meio da
terceirizacdo de atividades através de parceiros ou contratacdo de servicos. No caso das
oportunidades, as estratégias escolhidas foram “Melhorar”, com o objetivo de aumentar sua
probabilidade de ocorréncia e/ou seu impacto, e “Aceitar”, no caso de agdes disparadas por
gatilhos.

Para cada uma das estratégias e acdes delimitadas, foram elencados a area do projeto
responsavel por implementa-las, 0 método sugerido e a ordem de prioridade (sendo “1” a
prioridade mais alta) ou periodo recomendado para implementacdo. O cronograma de
implementacao deve ser definido pela equipe de gerenciamento de acordo com a priorizagao e
0s periodos sugeridos, considerando a disponibilidade de recursos do projeto. Os Quadros 9 e
10 apresentam as respostas planejadas as ameagcas e as oportunidades classificadas como altas,

bem como seus detalhamentos.
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(continua)
Cod. / Risco Gatilho  |Estratégia Resposta Prlorl,dade Area, Método
/ Periodo |responsavel
Criacéo e Por meio da criagdo de
implementacg&o de planilhas de controle de
N/A Mitigar |processos de 1 Coord. |gastos e da adogdo de um
controle protocolo de aprovacdo
321A orcamentario de desp_esas. _
Por meio de reunido da
Exceder o . x
equipe de captacdo de
orcamento x
Custo total > Captacéo de ~ recursos para
. Em caso de|Captacéo de
Orgamento do | Aceitar |recursos de fontes - levantamento de
: . ocorréncia | recursos . x
projeto alternativas alternativas de captacéo
ou de reservas financeiras
da organizacéo.
Por meio de reunido da
Plano de equipe de gerenciamento
ampliacéo do para levantamento de
N/A Mitigar |portfolio de 2 Coord. |alternativas de captacéo,
captacdo de priorizacdo de
4.2.1A recursos alternativas e definicéo de
Cancelamento planejamento de contatos.
da Lei Por meio de reuniéo da
Rouanet equipe de captagéo de
Captacéo de ~ recursos para
Lei cancelada | Aceitar |recursos de fontes Em caso (.je Captagdo de levantamento de
; ocorréncia | recursos . x
alternativas alternativas de captacéo
ou de reservas financeiras
da organizacéo.
Por meio da definicéo de
_— faixas de valores
Previséo de valor s
. maximo para MAXIMOS a serem
N/A Mitigar contrapartidas 3 Coord. |despendidos com
6.2.1A exclus?vas contrapartidas exclusivas,
Necessidade dependendo do aporte do
de criacdo de patrocinador.
contrapartidas |> 30% do total
exclusivas a de Negociagdo com
patrocinador patrocmaglort_es _ Minimizacdo dos Em caso de|Captacio de patrOC|_na~dores para
com exigéncia| Aceitar |custos das o proposicao das
. ocorréncia | recursos -
de contrapartidas contrapartidas
contrapartida padronizadas.
exclusiva
Por meio de reunides
semanais da equipe de
e
N/A Mitigar |semanal das 4 Coord. P i
tarefas tarefas e pela utilizagdo
2.1.1A de ferramenta ou software
Tarefas de gestéo de projetos (ex.:
executadas Trello, Basecamp, Podio)
fora do prazo Por meio de lembrete ao
> 5 dias de i responsayel, de
. Realocacédo da Em caso de realocacédo da tarefa a
atraso em Aceitar . Coord. -
tarefa tarefa ocorréncia outro membro da equipe

ou de grupo de trabalho
para realizagdo da tarefa.
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(continuacado)

Céd. / Risco

Gatilho

Estratégia

Resposta

Prioridade
/ Periodo

Area
responsavel

Método

2.3.1A
Atraso na
obra de
construcgdo
civil

N/A

Mitigar

Acompanhamento
quinzenal da obra

Atividade
quinzenal

Coord. e
Equipes de
suporte

Por meio de reunibes
semanais entre as equipes
de gerenciamento e de
suporte, para feedback do
andamento da obra e
encaminhamentos.

> 7 dias de
atraso em
qualquer das
etapas

Aceitar

Reorganizacéo do
cronograma

Em caso de
ocorréncia

Coord.

Por meio de realocacédo
de prazos ou de
solicitacdo de extenséo do
projeto a fonte de
financiamento.

> 1 més de
atraso no
cronograma

Aceitar

Reformulacéo da
equipe

Em caso de
ocorréncia

Coord.

Por meio da contratacéo
de mais colaboradores
para a equipe de
construgdo civil ou de
troca da equipe.

6.2.2A
Desisténcia
de
patrocinador

N/A

Mitigar

Contrato com
patrocinadores

Captacéo de
recursos

Por meio da elaboragéo
de um contrato de
patrocinio, estabelecendo
prazos, condices e
contrapartidas, com
auxilio de assessoria
juridica.

Um ou mais
patrocinadores
desistentes

Aceitar

Busca de novos
patrocinadores

Em caso de
ocorréncia

Captacdo de
recursos

Por meio de reunido da
equipe de captacéo de
recursos para
levantamento novos
patrocinadores potenciais
e reformulagdo do
cronograma de captacéo.

Aceitar

Captacéo de
recursos de fontes
alternativas

Em caso de
ocorréncia

Captacéo de
recursos

Por meio de reunido da
equipe de captagdo de
recursos para
levantamento de
alternativas de captacéo
ou de reservas financeiras
da organizacéo.

4.3.2A
Desastre
natural ou
catastrofe

Ocorréncia de
desastre
natural ou
catastrofe

Aceitar

Elaboracdo de
plano de
recuperacgao

Em caso de
ocorréncia

Coord. e
Equipes de
suporte

Por meio de reunido de
carater emergencial para
elaboracéo de um plano
de recuperacgdo de
prejuizos, de acordo com
a natureza da ocorréncia.

5.2.1A
Reclamatoria
trabalhista
ajuizada
contra a
organizacdo

N/A

Transferir

Parceria com
assessoria juridica

Coord.

Por meio de contratacdo
ou parceria com
assessoria juridica
especializada, que revise
questdes contratuais,
trabalhistas e demais
aspectos legais do
projeto.
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(concluséo)

Cad. / Risco Gatilho Estratégia| Resposta Prlorl,dade Area{ Método
/ Periodo |responsdvel
Por meio do acionamento
. de advogados de
Ajuizamento de . Acmnamen_to Em caso de confianga da organizacéo
e Aceitar |de assessoria N Coord. : N '
reclamatdria S ocorréncia para devidos tramites
juridica . .
relacionados a
reclamatdria
Por meio de plano de
Atendimento acles que implementem
N/A Mitigar da_s NR c_io 7 Equipes de |as medldas_, necessarias
Ministério do suporte |para atendimento das
79 9A Trabalho Normas
. Regulamentadoras.
Acidente de . -
Por meio do acionamento
trabalho ou de advogados de
doenca Ocorréncia de confian(?a da organizacéo
ocupacional um ou mais . Amonamen_to Em caso de para devidos tramites
acidentes ou | Aceitar |de assessoria - Coord. ; L
S ocorréncia relacionados ao incidente,
doencas juridica
R para gque o colaborador
ocupacionais !
envolvido receba todo o
auxilio necessario.
Eleicdo de Por meio de aproximacéo
governo a nivel com as demais
4.1.1A municipal, Articulacéo organizag0es culturais
L . . Em caso de S
Cenério politico| estadual ou Aceitar |com o setor n Coord. |para que os direitos e
. ~ ocorréncia o D
desfavoravel |federal que ndo cultural politicas publicas do setor
priorize o setor sejam defendidos junto ao
cultural executivo e legislativo.
Por meio de aproximacéao
com as demais
Articulacdo organizag0es culturais
N/A Mitigar |com o setor 8 Coord. |para que os direitos e
4.2.2A cultural politicas pablicas do setor
Reducéo da sejam defendidos junto ao
verba executivo e legislativo.
governamental Reducio da Por meio de reunido da
para o setor ¢ x equipe de captagdo de
verba Captacdo de
cultural - « recursos para
municipal, . recursos de Em caso de |Captacdo de
Aceitar - levantamento de
estadual ou fontes ocorréncia | recursos . x
. alternativas de captacéo
federal em alternativas . -
ou de reservas financeiras
>10%

da organizacdo.

Fonte: Autora.
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(continua)
Cod. / Risco Gatilho Estratégia| Resposta Prlorl,dade Area, Método
/ Periodo |responsavel
Contato Por meio de envio de
préximo e planejamento do envio
Patrocinio fechado | Melhorar |frequente 1 Comunic. |de newsletters e
como relatorios do projeto
8110 patrocinador ?)c())sr prﬁggcdlgadores.
Fidelizacdo de x x
. Prospeccao apresentacgdo das
patrocinador g L
. das proximas ~ proximas fases do
Patrocinador . Em caso de|Captagéo de|" . :
o Aceitar |fases ou de A projeto ao patrocinador,
fidelizado ocorréncia | recursos :
novos 0U NoVos projetos,
projetos buscando renovacédo do
financiamento.
Por meio de
Elaboracéo levantamento das
1.2.10 N/A Melhorar de angthe ¢ 2 Coord. funcdes e .
S descrigdo de responsabilidades do
Padronizacgdo da X q
divisio do cargos projeto e dos recursos
humanos disponiveis.
trabalho — -
Diviséo do N Por meio do
. Definicdo de |[Em caso de .
trabalho Aceitar . A Coord. |levantamento e registro
. subequipes | ocorréncia .
padronizada das areas de trabalho.
Divulgacéo
do projeto Por meio de criacdo de
em redes perfis do projeto e da
8.1.20 N/A Melhorar |sociais 3 Comunic. |organizacdo em redes
Reconhecimento profissionais sociais como LinkedIn
do projeto em e/ou e Prosas.
redes sociais empresariais
rofissionai . izaca . .
protissionais > 1.000 curtidas Realizagdo Por meio de uma live
elou e/ou de um nas redes sociais
empresariais . . evento Em caso de . -
compartilhamentos| Aceitar | . ~_ .| Comunic. |destinada a esclarecer
. virtual de ocorréncia S o
de posts do projeto " davidas de possiveis
captacdo de .
nas redes patrocinadores.
recursos
Por meio do
levantamento de
Criado de Captacéo de errra]\?]:jeesj . gtL:chi?\(;dores
N/A Melhorar |banco de 4 ptag 9 patrocin
contatos recursos |em potencial e j&
8.2.60 possuem historico de
Captacdo de incentivo via Lei
recursos via Lei Rouanet.
Rouanet Por meio do contato
Contato com .
emDIesas seletivo com empresas
Projeto aprovado . pr Em caso de|Captacdo de|do banco de contatos,
. Aceitar |priorizadas . L
na Lei Rouanet ocorréncia | recursos |priorizando as com
no banco de X .
maior potencial de
contatos

incentivo.




Quadro 10 — Planejamento de respostas as oportunidades altas
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(concluséo)

Cad. / Risco Gatilho |Estratégia Resposta P/I’ILOI’I,dade Area, Método
eriodo |responsavel
Por meio de
- levantamento e
Inscrigao do acompanhamento
projeto e/ou da TV i semanal das
N/A Melhorar OVO_erTJ 5 Captagdo de premiacdes e editais
premiacoes recursos
6.2.10 tblicas eou abertos, em grupos de
Recebimento de P q redes sociais e sites
premiacdo em privadas especializados (ex.:
dinheiro no setor Prosas).
cultural Por meio do
/sociedade civil levantamento dos
Premiagéio _ Elaboracéo de _ Em caso de cus?os e etapas do
. Aceitar |cronograma fisico- n Coord. |projeto cobertas pelo
recebida fi . ocorréncia )
inanceiro valor recebido e
planejamento do
desembolso.
Por meio da realizacéo
de um levantamento
junto ao setor de
Integrlég;; de Levantamento de contadores da_mdade,
. N/A Melhorar 6 Coord. |para estabelecimento
novo contador a contadores X
equipe de parceria ou
contratagdo de contador
experiente em leis de
incentivo.
Por meio da realizacdo
de um levantamento
71.20 junto ég organizacles
Integracdo de Levantamento de Captagdo de culturais do estado e
N/A Melhorar 7 Rede RS de Pontos de
captad‘or de_ captadores TECUrSOS |~ /'iira para
Fecursos a equipe estabelecimento de
parceria ou contratagéo
de captador capacitado.
Por meio da realizacéo
de um levantamento e
7.1.30 selecdo de
Integracdo de Levantamento de publicitarios, que
publicitéario & N/A Melhorar publicitarios 8 Coord. preferencialmente
equipe possuam experiéncia

com captacdo de
recursos.

Fonte: Autora.

5.6 PROPOSICAO DE PROCESSOS PARA GERENCIAMENTO DE RISCOS

Com o objetivo de gerenciar os riscos envolvidos no projeto, desde a implementacao das

respostas elencadas até a atualizacdo dos indices de impacto e probabilidade, foi sugerida a

equipe de gerenciamento do projeto a implementacdo de dois processos de controle: (1)
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Monitoramento dos riscos e (2) Reavaliacdo de riscos. O primeiro envolve a execucdo das acoes
envolvidas no plano de respostas, a partir da reviséo dos fatores P e I, atualizagéo na priorizacéo
de respostas e implementacédo destas, de acordo com cronograma preestabelecido e necessidade
de execucdo de acdes de contingéncia. O fluxograma do processo de monitoramento dos riscos

é apresentado na Figura 4.

Figura 4 — Processo de monitoramento dos riscos

Selecionar
SIM—#| respostas
viaveis

!

——

\

Revisar Registrar Verificar oo
Inicio valores de P alteragdes » ocorréncia [— OEOFFE“C;'?‘
el dePel de riscos C IAe0S

Reformular
Fim NAO cronograma

de agoes

A
e —

: Executar Planejar a Planejar a
I‘I;ilglll?g;gs acoes execucdo das E‘xggéltég execugdo das

) conforme demais acdes coes ae acdes de
obtidos cronograma priorizadas contingencia contingéncia

!

Fonte: Autora.

Recomenda-se que o0 processo possua duragdo e frequéncia de realizacdo mensal, com
execucdo da primeira etapa durante reunides rotineiras de projeto, para que todos o0s
participantes da equipe de gerenciamento estejam presentes. A partir da reviséo de valores de P
e | para cada risco, deve-se realizar a atualizacdo destes no registro de riscos. Apos, verifica-se
se houve ou ndo a ocorréncia de algum dos riscos e, em caso positivo, as respostas viaveis sao
incluidas no cronograma de acdes, devendo as acbes de contingéncia reativas possuirem
prioridade em relacdo as demais respostas planejadas no cronograma. As acoes de contingéncia
proativas, apresentadas no planejamento de respostas aos riscos, também devem ser
consideradas nessa etapa. ApOs a execucdo das respostas de acordo com o cronograma
estabelecido, registra-se os resultados obtidos na planilha de registro de riscos, para que as ligdes
aprendidas sejam arquivadas. Caso verifique-se a ocorréncia de um risco em momento
extraordinario as etapas do processo, 0 processo deve posto em pratica imediatamente, a partir

da etapa “Selecionar respostas viaveis”.
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O segundo processo sugerido, denominado ‘“Reavaliagdo de riscos”, pretende
periodicamente revisar 0s riscos presentes na lista de oportunidades e ameacas, de acordo com
sua pertinéncia e validade, bem como identificar novas ameagcas e oportunidades ao projeto e, a
partir disso, reestruturar o plano de respostas. Assim, ha a reorganizacao do cronograma de acées
priorizadas, atualizacdo do registro de riscos e dos processos de analise qualitativa e quantitativa.
O fluxograma do processo pode ser observado na Figura 5.

Figura 5 — Processo de reavaliacdo de riscos

i 3 ri Remover
Inicio Reavaliar 4 riscos " MOve
riscos, Pe > . obsoletos? —> riscos
obsoletos

¥

Realizar nova . Regi
¢ P Ha novos egistrar
— N A
NAO ldsgtg;':ciiao ™\ riscos? M= novos riscos
. . . Preencher
Planejar Registrar Reavaliar analises
Fim cronograma |- novas plano de |- I
de acdes respostas respostas qualitativa e
e A quantitativa

Remover
respostas
obsoletas

Fonte: Autora.

Recomenda-se que o processo tenha duracdo de até uma semana, com realiza¢do de duas
ou mais reunides para finalizacdo de todas as etapas, e frequéncia semestral de implementacéo,
preferencialmente antes do inicio de cada semestre de atividades. A etapa de “Realizar nova
identificagdo de riscos” implica na repeticdo do processo apresentado na subsecdo 5.2, com
realizacdo de analise do ambiente externo e interno do projeto e do contexto em que este esta
inserido. Ja a classificacdo de riscos e respostas como obsoletas depende da sua pertinéncia no
momento da reavaliacdo, considerando 0 novo contexto em que o projeto estara inserido. Assim,
também deverdo ser registradas novas respostas aos riscos que foram identificados e priorizados
na reavaliagéo, seja para os novos riscos identificados, para substituicdo de respostas obsoletas

ou potencializacdo do plano de respostas.
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Para aplicacdo dos processos descritos e de todas as etapas do gerenciamento de riscos,
foram disponibilizadas a equipe de gerenciamento do projeto as planilhas utilizadas para registro
dos riscos e planejamento de respostas. O preenchimento destas deve ser realizado durante a
execucdo dos processos propostos, sendo recomendada a criacéo de novas abas de dados durante
a execucdo do processo de reavaliagdo de riscos, seguindo o modelo original, para que os dados
do periodo anterior possam ser arquivados para consulta. Recomenda-se que estes processos de
gerenciamento sejam utilizados de forma capilarizada na organizacdo, cabendo aos lideres de
cada subequipe do projeto exercer o papel de “dono do processo”, como prevé a metodologia
Business Process Management (TRKMAN, 2010), monitorando e reavaliando os riscos sob suas
responsabilidades.

5.7 AVALIACAO DA IMPLEMENTACAO DA SISTEMATICA

A equipe de gerenciamento de projeto, formada por quatro profissionais representantes
das areas de comunicacdo social, producdo cultural e artes cénicas, participantes dos grupos
focais realizados, avaliou a aplicacdo dos processos de gerenciamento de riscos ao projeto, por
meio de questionario cujas respostas as perguntas fechadas sdo apresentadas na Figura 6. Estas
trataram do nivel de concordancia dos respondentes a respeito de algumas afirmativas, em uma
escala de “Discordo totalmente™ a “Concordo totalmente”.

A equipe declarou com unanimidade que os resultados da implementacdo dos processos
serdo Uteis ao projeto. Todos os membros afirmaram que concordam, parcial ou totalmente, que
a aplicacdo da sistematica seja viavel em seu cotidiano. Quanto ao conhecimento e capacitagdo
na utilizacdo dos processos, um dos integrantes declarou sentir-se capacitado para continuar
participando dos processos de gerenciamento de riscos, enquanto os demais consideram-se
parcialmente capacitados. Quanto a afirmagdo “As planilhas de gerenciamento de riscos
propostas sao de facil utilizacdo”, todos os participantes declararam concordar parcialmente. A
maior parte dos participantes discordou, parcial ou totalmente, que possuia conhecimentos na
area de gerenciamento de riscos em projetos previamente ao inicio da pesquisa.

Em relag&o a aplicabilidade dos processos de gerenciamento de riscos a projetos de OSCs
e/ou do setor cultural, todos os respondentes declararam acreditar no potencial de aplicagédo. Em
resposta a questdo aberta, todos destacaram a importancia do gerenciamento de riscos para
identificar as fragilidades e as potencialidades do projeto, de forma a fortalecé-lo. No entanto,
outro ponto comum as respostas foi a existéncia da necessidade de um profissional capacitado

para que a implementacdo dos processos seja efetiva e continuada, o que ndo é ordinério a
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projetos de OSCs, dados a restricdo de recursos financeiros e humanos e os perfis profissionais

encontrados em cada organizacdo, que nem sempre se profissionalizam em termos

administrativos.

Figura 6 — Respostas a avaliacdo da implementacdo da sistematica

Os resultados dos processos de gerenciamento de riscos serdo uteis ao
projeto do Sobrado Centro Cultural.
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Fonte: Autora.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve o objetivo de desenvolver e aplicar processos de gerenciamento de
riscos no contexto do projeto Sobrado Centro Cultural, permitindo a proposicdo de uma
sistematica para gestdo desses riscos pela equipe de projeto. Para além disso, a pesquisa visou
ater-se ndo apenas a aspectos e riscos particulares do projeto SCC, mas de projetos da sociedade
civil como um todo, especialmente aqueles desenvolvidos por organizacdes culturais sem fins
lucrativos, para que sua aplicacdo possa inspirar e embasar novas propostas no setor.

No caso do projeto do Sobrado Centro Cultural, pdde-se observar a potencialidade das
analises qualitativa e quantitativa de riscos para otimizacdo do uso dos recursos destinados a
realizacdo da obra e das demais atividades, permitindo estabelecer uma reserva de contingéncia
que atenda as necessidades do projeto e permita uma previsdo orcamentaria realista. Frente a
isso, confronta-se o fato de que a maioria de editais publicos para financiamento de projetos da
sociedade civil ndo preveem esse tipo de subsidio, apresentando pouca ou nenhuma flexibilidade
guanto aos resultados dos projetos.

A partir da avaliacdo da sistematica por parte dos usuarios, pdde-se observar a
necessidade de capacitacdo desses individuos para gerenciamento efetivo dos riscos e aplicacdo
dos processos e rotinas propostos. Considera-se que a elaboragdo de materiais de treinamento,
como manuais, apostilas e recursos audiovisuais, possa auxiliar nesse sentido, uma vez que o
baixo nivel de profissionalizacdo, especialmente em aspectos de gerenciamento de projetos, €
uma das barreiras encontradas para utilizacdo de processos de gerenciamento de riscos em
projetos do setor, em que a captacdo de recursos é, em geral, uma etapa critica. Assim, acaba-se
dando prioridade ao subsidio de atividades-fim, enquanto aspectos de gerenciamento e gestao
ficam em segundo plano.

No entanto, observa-se no caso da TV OVO que héa interesse e disponibilidade da
coordenacao do projeto em aderir a praticas de gestdo. Sugere-se, a partir dessa percepgdo, uma
maior aproximacgdo entre OSCs e profissionais e estudantes das areas administrativas, de
engenharia e gestdo, por meio da captacdo de voluntérios especializados e/ou estabelecimento
de parcerias com universidades publicas, empresas juniores e outras OSCs que ja possuam esse
conhecimento institucionalizado. Essas parcerias devem estar atentas a realidade dos projetos
desenvolvidos pelo terceiro setor, a suas formas organizacionais (que muitas vezes sdo
disruptivas em relagdo as tradicionalmente encontradas em outras organizacfes formais,

especialmente no setor cultural), a suas limitacOes e a suas potencialidades.
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Como limitagOes, a pesquisa ndo considerou todos os riscos na etapa de planejamento de
respostas, atendo-se apenas aos riscos considerados altos, devido ao nimero elevado de riscos
identificados e ao tempo limitado de execucdo do estudo. Recomenda-se a equipe de
gerenciamento do projeto a inclusdo dos demais riscos no plano elaborado e no cronograma de
implementacdo das referidas agBes, apds o desenvolvimento da primeira etapa de
implementacdo das respostas apresentada neste estudo. A pesquisa também se limitou a sugerir
a prioridade de execucdo das acOes, cabendo a equipe de projeto determinar o cronograma de
implementacao e gerenciamento destas.

Por fim, reitera-se a importancia da continuidade dos estudos de gerenciamento dos
riscos de projetos desenvolvidos por OSCs, devido as potencialidades constatadas no &mbito do
presente estudo e da importancia do trabalho desenvolvido por essas organizacdes. Espera-se
que a utilizacdo de ferramentas e metodologias de gestdo de projetos possa otimizar o trabalho
de notavel importancia desenvolvido pela sociedade civil, dando poténcia e voz aos movimentos
que a integram na busca de justica social, mobilizacdo e articulagdo por direitos e papel de

cobranca e fiscalizacdo na implementacéo de politicas publicas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA IMPLEMENTACAO DOS
PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE RISCOS NO PROJETO SCC

Classifique as afirmacdes abaixo de acordo com a escala apresentada, a partir da sua percepgéo
a respeito da aplicacdo dos processos de gerenciamento de riscos no contexto do projeto do
Sobrado Centro Cultural.

1. Os resultados dos processos de gerenciamento de riscos serdo Uteis ao projeto do Sobrado
Centro Cultural.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Ndo concordo nem discordo

() Concordo parcialmente () Concordo totalmente

2. E viavel a implementac&o dos processos de gerenciamento de riscos no dia a dia do projeto.
() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Ndo concordo nem discordo
() Concordo parcialmente () Concordo totalmente

3. Sinto-me capacitado(a) para continuar participando dos processos de gerenciamento de riscos.
() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Ndo concordo nem discordo
() Concordo parcialmente () Concordo totalmente

4. As planilhas de gerenciamento de riscos propostas sao de facil utilizac&o.
() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Ndo concordo nem discordo
() Concordo parcialmente () Concordo totalmente

5. Antes desta pesquisa, eu ja possuia conhecimento a respeito dos processos de gerenciamento
de riscos.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Nao concordo nem discordo

() Concordo parcialmente () Concordo totalmente

6. Os processos de gerenciamento de riscos tém potencial de aplicacdo no setor cultural.
() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Nao concordo nem discordo
() Concordo parcialmente () Concordo totalmente

7. Os processos de gerenciamento de riscos tém potencial de aplicagdo em outras organizacdes
sem fins lucrativos.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () N&do concordo nem discordo

() Concordo parcialmente () Concordo totalmente

8. Ha algo que vocé gostaria de comentar a respeito da aplicagdo dos processos de gerenciamento
de riscos? (Dificuldades, duvidas, sugestdes, elogios, apontamentos).




APENDICE B - ESTRUTURA ANALITICA DE PROJETO DO SCC
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1.0
SCC Fase 1
11 12 1.3 1.4 15 1.4
Projetos e Obra de Instalagées e Contrapartida Di - Contrapartida
N Y ivulgacdo
| Acompanhamento | construgéo civil ] Aquisicoes cultural cultural
111 121 1.31 1.4.1 151 1.6.1
= Elabor.at;aﬂo proj. - Demoligéio - Instala,cao prfedlal - Criagao e M| Mmidias sociais > Contglo com
arquitetdnico de agua fria montagem patrocinadores
1.1.2 122 1.3.2 1.4.2 152 1.6.2
| Elaborag&o proj. - Infraelstlrutura b»| Inst. predial de l=| Agq. figurinos e l| Audiovisual sobre | (| Reuniées com
estrutural esgotos e aguas aderegos cénicos 0 projeto patrocinadores
113 123 133 143 153 16.3
l»| Acompanhamento [ ] su erés.trutura - InstalagGes l»| Apres. contagdo M- Outdoor do ‘»| Procedimentos
técnico da obra p elétricas histérias projeto juridicos e fiscais
114 124 1.34 1.4.4 154
‘»| Colocagio de Rl Cobenﬁré. e forro l»| Comunicacdo e L»-| Elaboragéo Toy -~ Placa de
placa da obra SPDA Art Sobrado apoiadores
125 1.35 155
"Impermeabilizagﬁes I Condicionador de > Anuncm?mal
ar (captacao)
J )
L] 126 136 156
Inst. de pisos e l»| Elaboracao do l-»| Portfolio impresso
revestimentos PPCI para captagao
- ] O
127 137 15.7
™ Instalagéo de Le| Ag. mobiliae Le| Encarte sobre o
esguadrias outros bens projeto
J .
L 129 158
Pintura | Folheto do
espetaculo

Fonte: Autora.
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ANEXO A -PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DOS RISCOS DO PROJETO

(GUIA PMBOK®)
Processo Descricao geral Ferramentas e técnicas
Planejar o O processo de definicdo de como conduzir as | 1. Técnicas analiticas
gerenciamento | atividades de gerenciamento dos riscos de um | 2. Opiniéo especializada
dos riscos projeto. 3. Reunides

Identificar os
riscos

O processo de determinagdo dos riscos que
podem afetar o projeto e de documentacéo das
suas caracteristicas.

. Revisdes de documentacéo

. Técnicas de coleta de informagdes
. Andlise de listas de verificacdo

. Analise de premissas

. Técnicas de diagramas

. Anélise SWOT

. Opinido especializada

~NOoO O, WN B

Realizar a
analise
qualitativa dos
riscos

O processo de priorizagdo de riscos para analise
ou acdo posterior através da avaliagdo e
combinac&o de sua probabilidade de ocorréncia
e impacto.

1. Avalia¢do de probabilidade e impacto
dos riscos

2. Matriz de probabilidade e impacto

3. Avaliacéo de qualidade dos dados sobre
riscos

4. Categorizacao de riscos

5. Avaliacdo de urgéncia dos riscos

6. Opinido especializada

Realizar a
analise
quantitativa dos
riscos

O processo de analisar numericamente o efeito
dos riscos identificados nos objetivos gerais do
projeto.

1. Técnicas de coleta e apresentacdo de
dados

2. Técnicas de modelagem e analise
quantitativa dos riscos

3. Opinido especializada

Planejar as
respostas aos
riscos

O processo de desenvolvimento de opcles e
acBes para aumentar as oportunidades e reduzir
as ameacas aos objetivos do projeto.

1. Estratégias para riscos negativos ou
ameagcas

2. Estratégias para riscos positivos ou
oportunidades

3. Estratégias de respostas de contingéncia
4. Opinido especializada

Controlar os
riscos

O processo de implementar planos de respostas
aos riscos, acompanhar os riscos identificados,
monitorar riscos residuais, identificar novos
riscos e avaliar a eficAcia do processo de
gerenciamento dos riscos durante todo o
projeto.

. Reavaliacao de riscos

. Auditorias de riscos

. Analise de variacdo e tendéncias
. Medic&o de desempenho técnico
. Analise de reservas

. Reunides

OO WN R

Fonte: Adaptacéo de PMI (2017).
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ANEXO B - CRONOGRAMA FISICO-FINANCEIRO DO PROJETO SCC
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Fonte: Analise documental.



