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O planejamento estratégico para projetos do mercado competitivo € uma
teméatica que possui inumeras publicacbes a respeito, por outro lado,
existe uma tenuidade em relacdo a aplicabilidade das ferramentas
estratégicas as atividades dos projetos do Terceiro Setor. O artigo
objetiva-se a abordar a importancia da aplicabilidade do planejamento
estratégico como aliado aos projetos culturais na busca de recursos
financeiros através da aprovagdo nos editais da prefeitura do Rio de
Janeiro. Foi realizada uma pesquisa de natureza exploratoria descritiva
através de levantamento bibliografico em documentos fisicos ou
eletronicos. E para a abordagem qualitativa foi realizada uma andélise em
duas dimensdes, atraves de investigacdo de causas da ndo aprovacédo dos
projetos do Terceiro Setor por parte da Comissdo Carioca de Promogao
Cultural; e através da elucidacdo dos beneficios das ferramentas de
gestdo estratégica na contribuigdo para resultados favoraveis. Os dados
viabilizaram a identificacdo e especificagdo das Organizacfes da
Sociedade Civil e assim possibilitou caracteriza-las para os projetos
culturais em questdo. Como resultado do estudo foi realizada uma sintese
dos modelos atuais disponiveis quanto a gestdo e desenvolvimento do
Planejamento Estratégico que em teoria podem ser aplicados a projetos
do Terceiro Setor.

Abstract

Strategic planning for projects in the competitive market is a topic with
numerous publications. However, there is a lack of applicability of
strategic tools to Third Sector project activities. This article aims to
address the importance of applying strategic planning as an ally to
cultural projects in seeking financial resources through approval in the
Rio de Janeiro city hall’s calls for proposals. An exploratory descriptive
research was conducted through a bibliographic survey in physical or
electronic documents. For the qualitative approach, an analysis was
carried out in two dimensions: investigating the causes of non-approval
of Third Sector projects by the Carioca Commission for Cultural
Promotion; and elucidating the benefits of strategic management tools in
contributing to favorable results. The data enabled the identification and
specification of Civil Society Organizations, thus allowing them to be
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characterized for the cultural projects in question. As a result of the
study, a synthesis of the current models available for the management and
development of Strategic Planning that can theoretically be applied to
Third Sector projects was carried out.

1. Introducéo

@) planejamento estratégico é
indispensavel na conducdo e gestdo das
organizagbes, com ou sem fins lucrativos,
podendo se tornar uma ferramenta as
organizagbes do Terceiro Setor, 0s quais
precisam buscar recursos para financiar seus
projetos [1].

A cultura de pensar que as praticas de
gestdo sdo cabiveis apenas para 0 mercado
competitivo acaba comprometendo as
organizagbes do Terceiro Setor. Tais
organizacbes substancialmente sobrevivem
através de seus projetos e sdo deficientes no
conhecimento a respeito das praticas de
gerenciamento. No decurso que O
planejamento estratégico se destaca por ser
responsavel pela conquista de objetivos, de
metas e de indicadores [2].

O uso das préaticas de planejamento
estratégico pode se tornar uma vantagem para
0s projetos culturais do Rio de Janeiro que
buscam recursos fiscais. As organizacdes que
trabalham com o seguimento cultural, podem
inscrever seus projetos por meio da Lei
Municipal de Incentivo & Cultura Carioca, e
ao serem aprovados pela Comissdo Carioca
de Promogédo Cultural (CCPC), se tornam
aptos a captar recursos. Entretanto, esta
aprovagdo € complexa e a maioria dos
projetos sdo reprovados por falta de um
planejamento [3].

Os principais motivos da ndo aprovacao é
a falta de conhecimento no momento da
criagdo de objetivos, resultados esperados,
publico-alvo, recursos humanos e financeiros
que fardo parte do projeto, bem como,
orcamento relativo ao recurso solicitado via
Lei Municipal de Incentivo a Cultura [4].
Sabe-se que o planejamento estratégico é
indispensavel para 0 sucesso da empresa do

setor privado, mas o presente estudo buscou
investigar se é possivel a realizagdo de um
planejamento  estratégico em  projetos
culturais do Terceiro Setor para a captacédo de
recursos financeiros.

O objetivo deste artigo € abordar a
importancia da aplicabilidade do
planejamento estratégico como aliado aos
projetos culturais na busca de recursos
financeiros através da aprovagdo nos editais
da prefeitura do Rio de Janeiro.

2. Referencial Teorico
2.1 O Terceiro Setor

O Terceiro Setor possui um conceito
ainda pouco difundido no ambito académico,
mas uma visualizacdo amplamente aceita do
Terceiro Setor se da a partir de seu
posicionamento perante o Primeiro e 0
Segundo Setor [5].

O Primeiro Setor esta representado pelas
atividades estatais que sdo realizadas visando
fins pablicos; o Segundo Setor caracteriza as
atividades da iniciativa privada que atendem a
fins particulares; justamente entre a esfera
publica e a privada, surge um Terceiro Setor,
representado pelas iniciativas provenientes da
sociedade civil organizada [6].

No Brasil, essas organizagdes variam em
tamanho, grau de formalizacdo, volume de
recursos, objetivo institucional e forma de
atuacdo. Além disso, podem receber
financiamento direto, onde pessoas fisicas
podem fazer doacgdes diretas ao projeto, sem
interferéncia do Estado, portanto este tipo de
apoio é mais dificil e muitas vezes a
quantidade de recursos € insuficiente [6,7].

De acordo com Borges e Costa Filho, o
financiamento também pode ocorrer através
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de recursos do setor publico e privado, em
que o Estado apoia através de financiamento
por meio de auxilios, contribuicGes,
subvencdes, convénios, contratos, parcerias, e
contratos de gestéo [8].

O financiamento com recursos privados,
por sua vez, possibilita que pessoas fisicas e
juridicas facam doacdes em dinheiro, sorteios,
e financiamento de projetos culturais e por
meio de leis de incentivo, como a Lei
Municipal de Incentivo & Cultura no Rio de
Janeiro [9].

2.2 Leis De
Culturais No Brasil

Incentivo A Projetos

O mecenato pode-se entender como 0s
patrocinios e as doac¢Ges econémicas de vulto,
por meio de pessoas de fortuna, por livre e
espontanea vontade, enriquecem o patrimonio
e o repertdrio cultural coletivos. O Estado foi
por muitos anos o0 grande mecenas dos
projetos culturais no pais, no entanto, apos a
instauracdo da lei de incentivo fiscal, esse
cenario passou a sofrer mudancgas relevantes
[10].

As leis de renuncia fiscal ocorrem como
um meio de financiamento a cultura, criado
pelo poder puablico, para incentivar pessoas
fisicas e empresarios a promoverem projetos
culturais. O poder publico nas esferas federal,
municipal e estadual passa a criar legislacao
fiscal, no entanto, existem pré-requisitos para
tornar essa acdo possivel [11].

As empresas devem estar enquadradas no
Lucro Real e pessoas fisicas precisam fazer a
Declaracdo Completa do Imposto de Renda
(IR). Para leis de incentivo federais, as
deducdes sdo feitas a partir do IR. Nas leis de
incentivo estaduais, o incentivo fiscal é
realizado através do imposto sobre operacdes
relativas a circulagdo de mercadorias e sobre
prestacbes de servicos de transporte
interestadual, intermunicipal e de
comunicacdo (ICMS) e nas municipais por
meio de imposto sobre a propriedade predial e
territorial urbana (IPTU) ou Imposto sobre
Servigos (I1SS) [11,12].

2.3 Lei Municipal De Incentivo
Carioca E O Imposto Sobre Servicos
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A Lei Municipal de Incentivo a Cultura
do Rio de Janeiro, regulamentada pelo
Decreto n° 37.031/2013 e promulgada pela
prefeitura carioca, busca promover a
diversidade cultural na cidade e ampliar o
investimento do setor a partir do beneficio
concedido a pessoas juridicas (PJs),
contribuintes do ISS no Rio de Janeiro. Esta
medida permite que a empresa, se pagando o
valor total de 1SS ao governo, podera destinar
até 20% desse valor pago para um ou mais
projetos culturais de seu interesse [13].

A empresa é avaliada se esté apta a gerir,
analisar e certificar os projetos culturais e na
etapa de andlise, 0 projeto passa pela fase de
aprovacdo através da CCPC que é composta
pelos Comités Setorial e Deliberativo. Os
projetos sdo analisados considerando 0s
critérios conforme o anexo A [14].

Apdls analise dos critérios, os projetos
culturais inscritos podem ser enquadrados nas
categorias:  Aprovado; Aprovado com
Ressalva; e Reprovado. Para o Projeto que
recebe o status de Reprovado, o Produtor
Cultural terd& um prazo determinado para
entrar com o recurso, visando atender ao que
foi apontado pelo Parecerista quanto a anélise
do Projeto, a fim de superar o status de
reprovacao [15].

O Aprovado com Ressalvas diz respeito
aos projetos que ndo obedeceu a alguns dos
critérios estabelecidos. Porem, é preciso
ressaltar que nem todos 0s projetos aprovados
seguem adiante, pois € preciso captar recursos
para ser executado. Dessa forma, o0s
proponentes dos projetos ficam responsaveis
por buscar incentivadores e patrocinadores.
Diante desta realidade faz-se indispensavel ao
bom plano estratégico na hora da criacdo do
projeto [14,15].

3. Aspectos Metodologicos

Para o desenvolvimento deste estudo, foi
realizada uma pesquisa de natureza
exploratdria descritiva e com uma abordagem
qualitativa. Os dados utilizados foram
coletados através de levantamento
bibliografico em qualquer idioma, desde que
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aplicavel ao tema  pesquisado. Foi
considerado a propor¢do do desafiado de
compartilhar as principais  constatagoes
encontradas para este cenario, o qual ¢
constantemente modificado por diversas
alteracdes por se enquadrar em um ambiente
dinédmico.

4. Analise Dos Resultados

4.1 Desafios Enfrentados Na Busca De
Fomento Para Projetos Culturais

Os projetos culturais se diferem dos
projetos em geral por envolverem insumos de
alta qualidade, complexidade de
gerenciamento, e por terem retorno financeiro
imprevisivel, de modo reduzido ou mesmo
inexistente [16]. Encontram-se, repetidas
vezes, principalmente no campo das artes,
propostas afirmativas do tipo: “o que
pretendemos € evidenciar 0 carater
simbdlico... historico... cultural...”. Classes de
assertivas como estas, ainda que muito bem-
intencionadas, ndo sdo suficientes para
constituir um projeto [17].

A complexidade do ambiente cultural
requer a profissionalizacdo de seus agentes e
no contexto de mercado, a profissdo surge
tendo que enfrentar seu principal desafio
profissional que é a responsabilidade gerir
com objetividade e organizacdo aquilo que é
subjetivo, impalpavel e simbdlico, sem correr
o risco de interferir no processo criativo [18].

A discussédo sobre o campo da produgéo e
da gestdo cultural demonstra a amplitude de
acOes dos profissionais desse setor a medida
que o proprio mercado de trabalho se
complexifica. Portanto, torna-se necessario
compreender o perfil desses profissionais,
quais sdo as suas possibilidades de atuacéo e
suas atribui¢Oes [18]. Como pode-se observar
no anexo B, as acGes que deveriam ser de
responsabilidade de um gestor de projetos séo
atribuidas a profissionais que ndo possuem
conhecimentos técnicos em relagdo as
ferramentas de gestéo [19].
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4.2 PMI e ZOOP Como Métodos de
Planejamento e Gerenciamento de Projetos

A metodologia de projeto € um processo
que tem como objetivo auxiliar no
planejamento e execucdo de um projeto.
Neste contexto, destaca-se 0 projeto norte-
americano Project Management Institute
(PMI) [20] que engloba a gestdo da
integracdo, do escopo, do tempo, dos custos,
da qualidade, dos recursos humanos, da
comunicacéo, dos riscos, das aquisi¢cdes e do
relacionamento com stakeholders. Esse
viabilizou o Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) que é um guia de
melhores préaticas de gerenciamento de
projetos com cincos processos diferentes:
Iniciacao, Planejamento, Execucéo,
Monitoramento e Controle [20].

Iniciacdo € a etapa inicial da implantacéo
do projeto, quando acontece a elaboracdo de
acOes e a avaliacdo dos processos existentes,
entre outras atividades; Planejamento € o
momento de determinagcdo das etapas
necessarias para definicdo do escopo do
projeto, refinar os objetivos e delimitar as
acOes tomadas [20]. Execucédo é a etapa dos
processos de implantagdo do plano, a fim de
que as metas sejam atingidas. Monitoramento
e controle tem a finalidade de supervisionar,
rastrear e regular a evolucéo e a performance
do projeto e assim, sdo identificadas possiveis
areas que requerem  alteracbes no
planejamento estratégico e o Encerramento é
a finalizacdo das atividades do projeto [21].

Outro instrumento de destaque é o
Planejamento de Projetos Orientados por
Objetivos (Zielorientierte Projekt Planung -
ZOOP). Um processo continuo em duas
etapas sucessivas interligadas, o qual tem
como analise da situagdo uma fase composta
pelas premissas de analisar problemas,
interessados, objetivos, alternativas e por fim,
planejamento, como na Figura 1 [22].
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Figura 1- Fluxo de processos

FLUXO DE PROCESSO - BASEADO NO ZOOP

ZOOP - PROCESSO

Fonte: Adaptado de Rosamilha [22]

A etapa de analisar problemas (Arvore do
Problema) viabiliza identificar e analisar 0s
principais problemas e as relagfes causais
entre eles, e desenvolve ordenacdo e
hierarquizacdo das causas e efeitos de um
problema escolhido para dar inicio ao
processo de planejamento. Esse instrumento
possibilita retratar a realidade, conforme
ilustrado na Figura 2. Nesta etapa, a equipe €
composta por beneficiarios e participantes,
para ter uma visdo mais ampla da situacdo,
parte de um Problema Central (situacao
problematica e sua abrangéncia) e constroi
uma arvore de problemas [23].

Na etapa de analisar interessados
(Stakeholders) séo identificados e descritos 0s
envolvidos no contexto em  questdo.
Enquanto, na etapa de analisar objetivo
(Andlise da Situacdo Atual), a analise da
situacdo atual deve ndo apenas identificar os
problemas referentes ao tema em questao,
suas causas e efeitos, mas também, as
oportunidades e as ameagas que podem se
transformar em oportunidades. Além disso,
analisa o que vem sendo realizado para mudar
a situacao problematica [24].

Figura 2 — Arvore do Problema

F:F
ﬁhﬁ:-

Fonte: Adaptado de Bolay (p. 29) [23]
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A analise das alternativas é a etapa que
define as prioridades, segundo critérios
preestabelecidos através do grupo de
planejamento. A fase de planejamento (ou
Quadro Ldgico) € a segunda etapa do
processo de planejamento que se refere a
concepcao do plano do projeto, quando cria-
se um documento chamado Matriz do Plano
de Projetos (MPP) [24]. Este representa o
documento central do projeto, o0 qual possui a
estratégia do projeto, o objetivo global, o
objetivo do projeto, os resultados esperados
(correspondentes aos objetivos especificos) e
as atividades ou ac¢les que sdo 0s meios para
atingir os resultados, representado no Anexo
C [25].

4.3 SKOPOS Como Modelo De
Planejamentos De Projetos No Contexto
Social

O modelo SKOPOS é uma proposta de
tipologia  de projetos  educacionais,
denominado de Planejamento Orientado pelo
Escopo. Esta denominacgdo se justifica pelo
fato de ser um modelo de plano de projetos
estruturado a partir de trés elementos: Escopo,
Plano de Acdo e Plano de Controle e
Avaliagdo. Contudo, o escopo é o referencial
para elaboracdo do Plano de Acéo e do Plano
de Controle e Avaliacéo [26].

Os projetos podem ser classificados em:

1) Projetos de Intervengdo - visa a
producdo de mudangcas em um sistema,
contexto ou organizagdo; 2) Projetos de
Desenvolvimento (ou Produto) - visa o
desenvolvimento de produtos ou servigos; 3)
Projetos de Pesquisa — objetiva produzir
conhecimento sobre uma situacdo ou tema; 4)
Projetos de Ensino — objetiva produzir
melhorias em um processo de ensino e
aprendizagem. 5) Projetos de Aprendizagem
(ou de Trabalho) - visa promover a
aprendizagem de contetdos disciplinares
[27].

Os projetos de ensino e aprendizagem,

sdo  projetos que  dizem  respeito
especificamente ao campo educacional,
embora em certas situagcdes, possam ser

considerados também no campo social. Os
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demais sdo projetos que correspondem aos
campos sociais e as organizacGes em geral.
Nesse modelo, o Plano de Projeto é o
documento que apresenta, de forma completa
e organizada, toda a fundamentacéo,
planejamento e
acompanhamento e avaliagdo do projeto,
sendo a referéncia basica para a execucdo
[28].

4.4 Aplicabilidade Do Planejamento
Estratégico Pelo Terceiro Setor

O Planejamento Estratégico prepara a
empresa para realizar produtos e servicos que
estejam  alinhados a  sustentabilidade
financeira (da empresa), social (com seus
stakeholders, principalmente funcionarios,
clientes e fornecedores) e ambiental
(fornecendo produtos e servicos para a
reducdo de consumo energético) [29].

Para cumprir com demandas sociais e dos
stakeholders, as organizagdes do Terceiro
Setor, apesar de ndo possuirem em sua
maioria  profissionais com competéncia
estratégica, buscam formular estratégias que
viabilizem o alinhamento necessario ao
atendimento do interesse de diferentes grupos
como o publico constituinte das organizagdes
da sociedade civil, assim como para lidar com
a incerteza em cenarios de dependéncia de
recursos e de necessidade de legitimidade
[30].

As organizacbes do Terceiro Setor
comumente ndo planejam estrategicamente,
pois fatores ndo controlaveis como mudancas
geograficas, legislacdo ou politicas internas e
externas a influenciam. Portanto, a
necessidade de desenvolver algo distinto e
inovador, cujo em seus limites de
planejamento, as possibilidades  de
contemplar  tais efeitos devem  ser
consideradas nas premissas do  seu
desenvolvimento [31].
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Para analisar as diferentes abordagens do
conceito da estratégia, Mintzberg et al. [32],
identificaram dez escolas de pensamento
estratégico (Figura 3), e ao analisar as dez
diferentes escolas de pensamento estratégico,

Mintzberg
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surgem de forma perceptivel trés perfis ou
grupos diferentes de comportamento que
direcionam as escolas: prescritivo, descritivo
e configurativo.

Figura 3 — As dez escolas depensamento estratégico
detalham como o
processe de formaglo da
estratégis deve ser feito

desorevem Oomo OOTeE O
processs de formulagio
de estratégia

abrange 1odad a8
premissas das escolas
anteriores

PRESCRITIVAS DESCRITIVAS CONFIGURATIVA

Dheshgni Empreandedora Configuragho

Mlanejamento Cognitiva
Podicionamento Aprendizsde
Poder
Ciftiaral

Ambdental

Fonte: Mintzberg et al. [32].

As escolas da corrente prescritiva prescrevem
a estratégia para as organizacoes

com detrimento no que acontece em seu
dia a dia. No entanto, a corrente descritiva
aborda como a formulagdo estratégica
realmente ocorre nas empresas em detrimento
da prescrigédo. O perfil configurativo realiza a
juncdo de elementos das outras tratando da
formulagdo das estratégias, do seu contetdo,
da estrutura organizacional e do ambiente
[33].

A escola de design, que é a formacao de
estratégia como um processo de concepcao,
recebe a descricdo como a busca da
adequacdo entre as capacidades internas e as
possibilidades externas, a fim de posicionar a
empresa em seu ambiente. A matriz SWOT é
um exemplo de ferramenta que avalia 0s
pontos fortes e fracos da situagdo interna,
assim como, as ameacas e oportunidades da
situacdo externa, para criar/gerar a base da
estratégia da empresa [34].

442

O modelo de gestdo Tachizawa €
projetado para diagnosticar e gerenciar uma
Organizacdo do Terceiro Setor (OTS)
partindo de fora para dentro da organizacéo e
do geral para o particular. Para gestdo da
OTS, a proposta de modelo deve pontuar as

Tachizawa
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estratégias genéricas aplicaveis; hierarquizar
as decisdes que compdem 0 processo de
gerenciamento em estratégias e operacionais;
identificar os diferentes agentes e instituicdes
que se integram a OTS [35].

A OTS precisa de um quadro minimo
indispensavel como pessoal fixo com vinculo
empregaticio, e de forma que este pequeno
contingente seja formado pelo pessoal
considerado estratégico para as atividades da
OTS e cumprimento da missdo, afirma
Tachizawa et al. [36].

No modelo de gestdo Tachizawa (Figura
5), os elementos que contemplam a gestdo das
OrganizacGes da Sociedade Civil (OSC) séo:
Governo, Parcerias, Instituicbes Financeiras,

Comunidade, Doadores, Voluntarios,
Servicos/DoagOes, Decisdes Estratégicas,
Decisdes Internas, Processo Produtivo,

Benchmarking e Indicadores de Gestéo [37].

Figura 4 — Modelo de gestdo Tachizawa

Governo

Financeiras

- Convénios com governos e iniciativas
privadas

Declsdes Internas
- D rm;l:l: dos projetos sociais e

Comunidade

Fonte: Adaptado de Tachizawa et al. [36]
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Segundo Tenorio [38], o planejamento
estratégico volta-se para a visao ampla, global
e de longo alcance da organizacdo, com base
na analise do contexto. O autor sugere seis
etapas para 0 processo de planejamento
estratégico: definicdo da missdo, andlise do
contexto externo, anélise do contexto interno,
definicio de objetivos, definicdo de
estratégias, e elaboracdo do plano. A
finalizacdo do processo é feita apos a
avaliacdo do plano garantindo a sua
coeréncia, conforme apresentado na Figura 6.

Tenodrio
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Figura 5 — Modelo de gestdo segundo Tenério

Ea !mnlldudn a mxuo d¢ ser, de justificar social n
O que é misséo? téncia de uma i

o no qual @ izagdo existe &
opem £ :omposh pelos elementos fora dos limites da
empresa

0 que é contexto
externo?

sau os situagdes externas & empresa que podem afetar

. R
0 que é oportunidade? o o obistive

sdo situagdes exlernas & empresa que podem atapalhar

0 que é Ameaga? © objetivo estratégico analisade

O que é Contexto
Interno?

O que sdo os Pontos elementos infernos do negécio que potencializam o
Fortes? objelivo estratégico analisade
O que sao os Pontos elementos infernos da empresa que alrapalhom o objetive
tratéai lisado, dificultande sua sobrevivanci
Fracos?

540 o fim desejodo que o org afingir e
que orientem o seu compadurmmio em mlng:ao ao utwe
& ao ambiente interno e extemo

sﬁo aspe:hs do ambiente no qvul ela visa afingir o5
dendo dificultar o d penha da

O que sdo Objetivos?

580 caminhes fragades de forma légica, que guia a
organizagde a afingir seus objefivos & sua missdo.

O que sao Estratégias?

Fonte: Adaptado de Tendrio (p. 28) [38]

O fato das OSC possuirem um modelo de
gestdo particular, elas enfrentam problemas
administrativos diferenciados dos encontrados
nas organizacbes dos demais setores. Para
superar esses desafios que podem arriscar sua
existéncia, as OSC precisam investir em
ferramentas de gestdo, capacitando seu
pessoal com competéncias em gestdo de
projetos (principal fonte de recurso desse
setor) para assegurar 0 cumprimento dos
objetivos institucionais [39].

Diante da realidade especifica para OTS,
0 modelo Schaefer e Voors estrutura
desenvolvimento de planejamento de longo
prazo com duas dimensdes em seu diagrama:
uma delas voltada para a definicdo dos
valores e principios da organizacao,
ponderando pelo sentimento e a outra,
direcionada para as atividades mais analiticas,
racionais e de estabelecimento de metas. A
descricdo do modelo segundo os autores
declara [40]:

(...) Preparacdo da etapa de buscar
conhecimentos adquiridos pela organizacéo
ao longo do tempo, identificando as
principais forcas e fraquezas presentes.
Planejamento de longo prazo: Viséo do
futuro: consiste em determinar até onde a
organizacao deseja chegar daqui a 10 ou 20
anos; Declaracdo de missdo: direcionado
para 0 que a organizagdo realiza;
Declaracdo de principios: relacionado aos
valores da ONG, bem como o seu desenho de
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estrutura organizacional; Declaracdo de
metas de longo prazo (3-10 anos); Metas de
meédio prazo abordam como as metas podem
ser atingidas e refletem as estratégias; Metas
anuais, objetivos, abordagens e planos de
acao: refere-se onde se pretende chegar em
planos de acéo de curto prazo (1- 2 anos);
Implementacdo: segundo os autores, para
gue a organizacdo ndo a considere como um
peso, a implementagdo deve ocorrer de
forma rapida; Avaliacdo e reformulacéo:
referente a revisao periddica de atividades e
avancgos, assim como conferéncia das metas
e dos cronogramas. [40]

No planejamento deste modelo também
se destaca a importancia de todos aqueles
conectados a instituicdo terem oportunidade
de expressar suas inten¢des para 0 avanco da
organizacdo e enfatiza que o processo deve
ser extensivo, sistematico e inclusivo para
todas as partes interessadas [41].

5. Discussao

Os projetos sociais e culturais sdo partes
integrantes das OTCs e estuda-las é uma
etapa imprescindivel para entender e
identificar o melhor caminho estratégico que
possa ser aplicado aos projetos. Estes, que
serdo desenvolvidos para receber recursos de
Lei de Fomento a Cultura Carioca, possuem
uma particularidade no que concerne aos
requisitos exigidos aos gestores culturais.

O modelo de planejamento elaborado por
Rosamilha [22] é descrito por ele como um
instrumento com funcdo de permitir uma
visdo clara dos objetivos do projeto, assim
como melhorar a comunicacgéo e a cooperacao
entre as partes interessadas no projeto através
de um planejamento conjunto e para isso
utiliza-se de documentos precisos e com
definigdes claras.

O apéndice A sintetiza os conceitos dos
demais modelos citados neste artigo na visdo
de seus respectivos autores que sugerem
modelos de planejamento empregados em
outros cenarios. O processo de planejamento
estratégico recebe influéncia por varios
conceitos do que é uma estratégia e conforme
a literatura, existem pontos relevantes e
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cruciais que se fazem necessarios a
construcao de um documento desse carater.

As especificidades de cada modelo
abordam topicos como Ambiente Externo,
Ambiente Interno, Objetivos e Estratégias que
viabilizam elaboracdo da estruturacdo da
gestdo e desenvolvimento do planejamento
estratégico propriamente dito. O agrupamento
das orientagdes e processos das metodologias
PMI, SKOP E ZOOP esta apresentado no
apéndice B.

A relacdo dos modelos mostrou ser
condizente com as premissas de um edital de
Lei de Fomento a Cultura Carioca, listadas no
apéndice C, apresentando ser viavel aos
métodos e  pensamentos  estratégicos
abordados no presente artigo. Além disso,
fica notorio que os requisitos impostos pela
Lei completa, com forte semelhanga, aos
projetos  relacionados as  organizacOes
particulares, cujo projetos culturais possuem
um planejamento orientado pelo objetivo.

Os projetos culturais que podem ser
considerados como projetos do tipo
intervencdo concebem a estratégia como uma
ferramenta que pode diretamente
comprometer sua realizacdo. Além disso,
observa-se que a fase do planejamento,
guando submetidos a erros, poderdo gerar
agravos depois na fase da aprovacdo. O
Planejamento Estratégico € um instrumento
decisivo para que a gestdo de projetos ofereca
os resultados esperados.

Moura e Barbosa [26] aborda que a
estrutura do Plano de Acéo é flexivel e pode
ser adaptada as caracteristicas de cada tipo de
projeto, tendo em vista sua particularidade de
porte, de complexidade, de objetivos, de
contexto, de recursos disponiveis etc. O
modelo SKOPOS é um exemplo que permite
a flexibilidade, mesmo que inicialmente
pensado para projetos do campo educacional,
demonstra conter diretrizes e elementos que
se adequam com fluidez aos projetos culturais
considerados neste artigo. O apéndice D
estrutura  uma pontuacdo atribuida aos
elementos do modelo exigido pela Lei de
Fomento & Cultura Carioca.
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6. Consideracdes Finais

E importante ressaltar que as informagdes
presentes neste artigo se aplicam em um
cenario tedrico e, em momento algum, se
pretendeu  descrever 0 universo do
desenvolvimento dos projetos culturais na
pratica.

Este artigo apresenta algumas limitacdes
de caracteristica metodolégica que se
explicam, em parte, pela complexidade do
objeto de estudo.
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8. Anexos e Apéndices

ANEXO A - Critérios de avaliacdo

© a) Comprovacdo pelo PRODUTOR CULTURAL de tratar-se de pessoa juridica com
S finalidadecultural, devidamente prevista em seu contrato/objeto social, sediada no Municipio do
S Rio deJaneiro e com atividades na area cultural comprovadas ha mais de 2 anos;
% b) Adequacdo do PROJETO CULTURAL as areas definidas na Lei;
é ¢) Adequacdo do valor do PROJETO CULTURAL aos limites definidos em Edital;
< d) Atendimento ao Edital;
e) Correto preenchimento do formulario de inscrigdo on-line;
a) Relevancia cultural do PROJETO CULTURAL para as areas culturais definidas no item 3.1;
b) Interesse publico;
§ c) Proposta de contrapartidas;
8 d) Descentralizacdo geogréafica, abrangéncia e capilaridade territorial;
< e) Publico atendido;
f) A¢des inseridas nas comunidades, com prioridade das APs. 3,4 e 5;
g) Impacto ambiental e sustentabilidade
% a) Coeréncia entre os valores e escopo do projeto e os valores de mercado;
% b)  Equilibrio financeiro entre a receita prevista, o valor solicitado ao ISS e o valor total
o doPROJETO CULTURAL;
O c) Viabilidade de execucdo de acordo o cronograma e o0 orcamento fisico financeiro;

Fonte: Adaptado de CCPC [14].

ANEXO B — Produtor cultural versus gestor cultural

Produtor Cultural

Gestor Cultural

Administra eventos e projetos

Administra grupos e instituicdes culturais

Dé énfase aos produtos

Dé énfase aos processos

Trabalha a linha de frente

Trabalha na retaguarda

Controla o fluxo financeiro dos

eventos

Controla o orcamento do grupo como um todo

Controla logistica dos eventos

Organiza relatério e prestacdes de contas

Participa dos processos de planejamento

Conduz os processos de planejamento

Desempenha papel de interface

Desempenha papel de interface

ANEXO C - Estrutura do quadro l6gico

Fonte: Adaptado de Cunha [19].

Logica de Intervencéo

Indicadores Objetivamente
Comprovaveis

Fontes de comprov. | Suposi¢Besimportantes

Objetivo Superior

Resultados1.
2.

Condigles Prévias

Atividades Principais

Resultado 1

11

12

Resultado 2

21

2.2

Resultado 3

Resultado 4 Resultado 5

Fonte: Adaptado de Preziosi (p.16) [25].
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APENDICE A - Visdo dos autores
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ESTRATEGIA

Mintzberg

Trata-se da forma de pensar no futuro, integrada ao processo decisério, com base em um
procedimento formalizado e articulador de resultados. Dependendo do contexto no qual é
empregada, a estratégia pode ter o significado de politicas, objetivos, taticas, metas, programas,
entre outros, numa tentativa de exprimir os conceitos necessarios para defini-la.

Tenorio

Séo caminhos escolhidos que indicam como a organizacdo pretende concretizar os seus objetivos e
consequentemente a sua missdo, indicando onde estardo concentrados os esforcos, as linhas de
acdo e de que maneira serd atingido o objetivo. Representam escolhas relativas a forma do uso dos
recursos e a realizacdo do trabalho.

Tachizawa

Estratégias genéricas comuns as organizagOes voltadas para captagdo de recursos, parcerias e
aliangas, convénios com o governo, com a iniciativa privada e com outras OTSs necessarias a
execucdo dos projetos da organizagdo. As estratégias genéricas subsidiam a definicdo das
estratégias especificas, dependendo estas s6 do estilo de gestdo do principal executivo da
organizacao e das crencas, valores e da cultura predominante.

Schaefer e

N&o deve levar muito tempo ou a organizagdo a “enxergara” como uma carga. O plano deve estar
total e continuamente integrado a vida da instituicdo, em vez de ser carregado por apenas um grupo

Voors

de planejamento com autoridade limitada e deve ser considerado como prioridade maxima.

Fonte: Proprio autor.

APENDICE B —Metodologia estratégica

ORIENTAGOES PROCESSO
O PMBOK Processos de Inicializagdo — desenvolver o termo de abertura do projeto e identificar as partes
ndo é uma interessadas.; Processos de Planejamento — Processos de definicdo de escopo, inclui:
metodologia, | Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto; Coletar os requisitos; definir o escopo;
porém Criar a estrutura analitica do projeto (EAP) ; Definir as atividades; sequenciar as atividades;
apresenta Estimar os recursos das atividades; as duragBes das atividades; custos; Desenvolver o
S orientacbes | cronograma; Determinar o orcamento; Planejar a qualidade ; Desenvolver o plano de recursos
a sobre o humanos; Planejar as comunicagdes; o gerenciamento de riscos; Identificar os riscos; Realizar
processo de | a analise qualitativa quantitativa dos risco; Planejar respostas a riscos; Planejar as aquisicGes;
gestdo de Processos de Monitoramento e Controle — Processos de acompanhamento, revisao e regulacdo
projetos que | do progresso e do desempenho do projeto (identifica as necessidades e propde as mudancas
contribuem na | necessarias); Processos de Encerramento — encerramento formal do projeto ou da fase de
estratégia. projeto.
Planejamento | Elementos do Escopo: Definicdo do problema, necessidade, desafio, oportunidades);
»| de projetos Justificativa (0 porqué) do projeto (que pode conter um diagnéstico da situacdo inicial,
8 orientado por | também denominado de “linha de base”; Objetivo geral e especificos do projeto (a razdo de
9 objetivos ser e 0 para qué); Resultados esperados com a realizagdo do projeto (diretamente relacionados
n com o0s objetivos especificos do mesmo); Abrangéncia do projeto (publico-alvo e
caracterizacdo da extensdo e area de atuagdo do projeto
Planejamento | Analisar problema: identificar os principais problemas existentes e analisar as relagdes causais
de projeto entre eles; Analisar Interessados — Stakeholders (planejamento participativo): sdo
o | orientado pelo | identificados e descritos os envolvidos no contexto analisado; Analisar Objetivo analise da
8 €scopo. situacdo atual deve propiciar um retrato fiel da situacdo para a qual se reivindicam a
N mudangas; Analise das Alternativas: embora se tenha uma lista grande de solugGes propostas,
é nesta etapa que se definem as prioridades, segundo critérios preestabelecidos, pelo grupo de
planejamento.

Fonte: Proprio autor.
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APENDICE C — Premissas para elaboracfo de um projeto cultural na lei de fomento a cultura carioca

REQUISITOS

O QUE REQUERIDO PELA LEI

Resumo

Informar objetivamente o que é o projeto, o publico a que se destina, onde e quando
sera realizado. Especificar o tipo de publico, ndo colocar informac6es vagas e de
carater geral.

Objetivo Geral e
especifico

Informar para qué e para quem o projeto cultural esta sendo apresentado, referindo-se

as metas desejadas, o produto cultural que sera elaborado e/ou situacdo sociocultural

que se quer modificar. Recomenda-se que cada objetivo seja descrito a partir de um
evento infinitivo.

Justificativa

Informar a razdo da proposta e qual o beneficio que trara para area cultural a que
pertence, para o publico a que se destina e para regido em que esta inserida. Justificar
a relevancia para a cidade do Rio de Janeiro e porque o0 projeto deve ser apoiado.

Produto Cultural
principal e derivado

Informar o(s) produto(s) cultural(is) principais do projeto, ou seja, 0 que o projeto
propde entregar.

Especificacao técnica
do produto

Detalhar o(s) produto(s) cultural(is) do projeto e suas especificagdes técnicas. Ex.:
informar tamanho, durac&o etc.

Area de atuacéo

Além das areas, o projeto devera se enquadrar em um formato. A opgao escolhida
devera estar diretamente relacionada ao produto cultural principal do projeto.

Espaco previsto para
realizacdo

Espaco onde o projeto sera realizado. Ex.: internet, teatro etc.

Capacidade de pessoas
no espago

Indicar a capacidade do local e do publico estimado na duragédo do evento

Faixa etaria e
detalhamento do
publico

Informar a faixa etéaria do publico e suas caracteristicas. Ex.: alunos, gestores, idosos
etc.

Expectativa do publico
(virtual e presencial)

Informar o quantitativo do pablico esperado, baseado em dados I6gicos e possiveis e
n&o por opinido pessoal.

O projeto contempla
pessoas com deficiéncia.

Fazer estudo em relacéo a acessibilidade do produto que o projeto propde.

O projeto contempla
pessoas em que nivel de
escolaridade

Informar em que nivel de escolaridade das pessoas contempladas pelo projeto.

Acesso ao projeto
cultural seréa gratuito

Informar se serdo vendidos ingressos ou se sera gratuito.

Periodo de execucdo do
projeto

Informar o periodo de inicio e fim do projeto.

Cronograma de
atividades

Detalhar todas as atividades e o tempo de cada uma delas.

Estratégia de
divulgacédo

Resumir a estratégia de divulgacdo que seréa realizada baseada no plano de
comunicagédo.

Plano de comunicagao

Informar quais canais de comunicacado fardo parte do plano de divulgagdo. EX.:
radios, redes sociais, site etc.

Contrapartidas

Oferecer agOes visando garantir o amplo acesso da populagédo do Municipio do Rio
de Janeiro ao produto do projeto. Devera reservar, para esta Secretaria, 10% do total
de vagas relativas a lotacdo do espaco.

Orgamento

Informar detalhadamente TODOS os custos do projeto, valores unitarios,
quantidades, ocorréncias de pagamento etc.

Fonte: Proprio autor.
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APENDICE D — Critério de importancia seguindo o modelo skopos

COMPONENTE TIPO DE
DA ELEMENTOS ESTRUTURAIS PROJETO
ESTRUTURA INTERVENCAO
Situacdo Geradora YYY)
Resumo Y YY)
1 Justificativa ecee
Escopo Objetivo Geral e especifico eeee
Resultados Esperados YYY)
Abrangéncia YYY)
Produto principal e derivado XYY Y)
Especificacéo técnica do produto ecee
Area de atuagio ceoe
Acdes, Atividades (espago previsto para realizacao, capacidade de cooe
pessoas, faixa etaria, expectativa de publico etc.)
2 Estimativa de Custos YYY)
Plano de agdo i N -
Prazos (periodo de execugéo do projeto) ecee
Recursos (or¢camento) YYY)
Estratégia de divulgacdo, plano de comunicagdo. XYY Y)
Contrapartida Y YY)
Cronograma eceee
Produtos/ resultados YYY)
3 Indicadores de Desempenho ecee
Plano de controle
e avaliagio Instrumentos eceee
Anélise de Risco eeece

Nota:
eeee - Muito importante (indispensavel)
eee - [mportante
- Desejavel (mas nao essencial)
- Dispensavel (opcional)

Fonte: Préprio autor.
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