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A Secretaria da Cultura, por meio da Unidade de Monitoramento, produziu este

1. Introducao

“Referencial de Boas Praticas para Regulamentos de Compras e Contratacdes das Organizacdes

Sociais de Cultura — OS” com os objetivos de:

Propiciar as Unidades e gestores publicos da Secretaria da Cultura um guia referencial para avaliagdo
dos regulamentos apresentados pelas OS, ndo visando sua aprovagdo, mas para auxiliar na analise e
eventual recomendag¢do de melhorias aos conselhos de administracdo, com foco no adequado
cumprimento dos contratos de gestdo, no que diz respeito ao uso responsavel dos recursos financeiros;

Propiciar aos gestores das Organizagdes Sociais de Cultura (OS) paulistas um guia referencial para a
elaboragdo e revisdo de seus regulamentos de compras e contratagées, bem como sugerir agdes para a
boa aplicagdo dos mesmos;

Criar um documento basico e dindmico, que possa motivar reflexdes e praticas, inclusive por meio da
capacitacdo continuada de servidores da Administracdo Direta e funciondrios das Organizag¢des Sociais,
fomentando o incremento da cultura institucional / organizacional ética e de zelo pelo interesse
publico.

De acordo com a Lei Complementar Estadual n? 846/1998, toda OS paulista deve
dispor de regulamento préprio com os procedimentos de contratacdo de obras, servicos,
compras e alienagbes. A regulamentacdo proposta no ambito da Secretaria da Cultura
estabelece como condicdo para que uma entidade se qualifigue como Organizagdo Social, que
seu conselho de administragdo aprove, por maioria de, no minimo, dois tercos de seus
membros, o regulamento préprio contendo os procedimentos que a entidade deverd adotar
para a contratacdo de obras e servigos, bem como para compras e aliena¢des (manual de

compras e contratagGes de obras e servicos), abordando os seguintes requisitos e parametros:

a) processos e critérios objetivos e impessoais para selecdo de fornecedores;

b) observancia dos principios do interesse publico, da finalidade, motivagdo, eficiéncia, moralidade,
razoabilidade, impessoalidade, durabilidade, qualidade, legalidade e publicidade;

c) adogdo da elaboracdo de especificacBes técnicas e cotagdes de pregos ou parametros referenciais
como regra, devidamente justificando e documentando as exce¢des, quando cabiveis e necessarias,
assegurando sempre énfase no zelo pelo uso responsavel dos recursos publicos;

d) adogdo de cddigo de ética e politica de conformidade e transparéncia, nos termos da Lei Federal n®
12.846/2013 (mais conhecida como Lei Anticorrupgio).




A elaboracdo e a aplicagdo desse regulamento sdo essenciais para a garantia de
eficiéncia e transparéncia dos processos adotados pelas OS e, como consequéncia, para o
aperfeicoamento e o fortalecimento do atual modelo de gestdo das politicas culturais
financiadas e coordenadas pelo Governo do Estado de Sao Paulo.

O éxito da parceria do Estado com a sociedade civil ndo pode deixar de levar em conta
a necessaria garantia de que os recursos publicos serdo tratados com a maxima
responsabilidade e otimizacdo possivel, a bem do interesse publico. Quando se trata de
comprar ou contratar obras e servicos no ambito da Administracdo Direta, que sé pode
executar o que a Lei permite e nos termos da Lei, esse objetivo é perseguido por meio da Lei
Federal n? 8.666/1993, que disciplina as diversas modalidades de licitagdo que podem ser
utilizadas para essa finalidade. No caso das Organiza¢Ges Sociais, que se beneficiam do
principio da legalidade que vigora para a iniciativa privada (segundo o qual o ente privado
pode realizar tudo o que a lei ndo proibe), ha muito mais liberdade para definir como agir, o
que permite maior flexibilidade, agilidade e criatividade nos processos de escolha de
fornecedores.

No entanto, em se tratando de organizacGes da sociedade civil (cujo propdsito ndo é a
finalidade lucrativa de seus associados ou acionistas, mas sim um objeto de interesse publico)
gue usam dinheiro publico para atingir suas finalidades e, especialmente em se tratando das
entidades com essa caracteristica que sdo qualificadas como organizacdes sociais — ou seja,
sdo reconhecidas como entidades de interesse social e utilidade publica para todos os efeitos
legais — a preocupagdo com a lisura, a objetividade e a impessoalidade dos processos de
aquisicdo de bens e servicos é determinante da legitimidade das parcerias firmadas.

Por sua vez, quando o Estado repassa recursos para essas Organizagdes, precisa
acompanhar e avaliar os resultados das parcerias, sendo que, cada vez mais, a légica do
controle de resultados deve se afastar do mero controle formal e legal da execugdo contratual,
e evoluir para andlises mais complexas da eficiéncia, eficacia e efetividade alcangadas, a fim de
garantir que seja possivel verificar se os objetivos foram realmente atingidos ou que medidas
devem ser adotadas no sentido de tornar mais qualificadas as politicas publicas. Sem entrar no
mérito dessa necessidade cada vez mais premente, o que extrapolaria os objetivos aqui
tragados, é forcoso ressaltar que, para que a atengao do Poder Publico possa migrar de vez e
com seguranga para o foco nos resultados, o controle interno da prépria Organiza¢dao Social
deve estar bem estabelecido e funcionando. Nessa toada e no inicio de 2016, a Secretaria de
Cultura passou a elencar os sites especificos em que as OS divulgam suas compras e

contratagdes em seu novo Portal da Transparéncia, garantindo ainda mais legitimidade e



transparéncia ao processo. Tal lista, sempre em atualizacdo, pode ser acessada pelo link:

http://www.transparenciacultura.sp.gov.br/vagas-e-compras/.

A elaboracdo deste Referencial parte dos seguintes pressupostos norteadores:

As OS sdo entidades privadas sem fins lucrativos e possuem autonomia para a elaboragdo de seus
regulamentos de compras e contratagGes. Como consta do texto da Lei de OS, trata-se de
“regulamento proprio”, ou seja, especifico de cada OS. Ndo ha porque pretender que todas as
entidades sigam exatamente os mesmos procedimentos. Contudo, esses regulamentos devem ser
objetivos e impessoais em seus critérios e normatiza¢des, e devem ser de conhecimento publico. E com
esse horizonte que este Referencial se configura como ferramenta de apoio que visa ao
aprimoramento dos processos de compras e contrata¢des de servigos.

A Lei Federal n2 12.527/2011 (Lei de Acesso a Informagéo), regulamentada no Estado de S&o Paulo pelo
Decreto n? 58.052/2012, inaugurou uma nova etapa de transparéncia e prestacdo de informagdes por
parte da Administragdo Publica. Vale destacar que sua abrangéncia inclui todas as “entidades privadas
sem fins lucrativos que recebam recursos publicos estaduais para a realizacdo de atividades de
interesse publico” (artigo 12). Ainda assim, para além da obrigacdo legal, a cultura de transparéncia
propicia mais democracia e fortalece os pressupostos de autonomia e controle social inerentes ao
modelo de gestdo por Organizagdo Social.

A gestdo de compras e contratagdes, mais do que uma simples “drea-meio” administrativa, é elemento
fundamental e estratégico para o sucesso de uma instituicdo. Uma gestao de compras e contratagdes
diligente e bem organizada possui estreita relagio com a qualidade dos servicos oferecidos a
populacdo. E importante que a confeccdo e utilizagdo do regulamento de compras e contratacdes
sejam vivenciadas ndo como um rito procedimental burocratico, mas sim como importante acgdo
administrativa com vistas a obtencdo de melhores resultados.

A confeccdo deste Referencial baseou-se na seguinte metodologia:

Analise comparativa dos atuais regulamentos de compras e contratagdo de servigos das 20 OS paulistas
com contratos vigentes na drea da Cultura em 2015, bem como pesquisa nos sitios eletronicos dessas
entidades e dos programas e equipamentos publicos por elas geridos.

Entrevistas com dirigentes e servidores da Secretaria da Cultura.

Identificagcdo e analise de possiveis diretrizes afins ao tema, aprovadas no Férum Estadual de Cultura,
realizado em 2013.

Levantamento e andlise de apontamentos afins ao tema, presentes nos Relatérios Anuais da Comissdo
de Avalia¢do dos Resultados dos Contratos de Gestao de 2014.

Incorporagdo de apontamentos afins ao tema, presentes nos Pareceres Anuais de Prestacdo de Contas
de 2014, elaborados pela Unidade de Monitoramento.

Andlise e incorporagdo de apontamentos de melhorias afins ao tema, presentes em documentos e
apresentagdes do Tribunal de Contas do Estado de S3o Paulo.




Andlise e incorporacdo de apontamentos de melhorias afins ao tema, presentes no Relatério de
Auditoria n2 480/2014 da Secretaria de Fazenda do Estado de S&o Paulo.

Pesquisa amostral e interpretativa de agdes judiciais civeis impetradas no Tribunal de Justica do Estado
de Sao Paulo contra Organizagdes Sociais parceiras do Estado de S3o Paulo, com objetos relacionados a
aquisicdo de produtos e servigos.

Andlise comparativa de regulamentos de compras e contratacdo de servigos de organizagGes sociais
qualificadas em outras areas e/ou por outros entes federativos.

Revisdo do Relatorio “OrientagGes para Elaboragdo e Aplicagdo do Regulamento para a Contratagdo de
Obras, Servicos e Compras das Organizagdes Sociais de Cultura”, produzido pela equipe da
UDEMO/SGP em 2011 no ambito de parceria anterior entre as Secretarias de Gestdo Publica e da
Cultura.

Incorporagdo dos apontamentos obtidos em vinte Visitas Técnicas a todas as Organizag¢Ges Sociais com
Contratos de Gestdo vigentes, entre setembro e novembro de 2015, conduzidas pelos técnicos da
Unidade de Monitoramento com o objetivo de analisar in loco processos de selecdo de recursos
humanos e compras e contratagdes de bens e servigos

Consulta publica do documento a todas as Unidades Gestoras e a todas as Organizagdes Sociais
parceiras da Pasta, apresentando seu contetdo e solicitando criticas, sugestGes e implementagdes

O Referencial esta dividido em quatro secbes finalisticas. Na primeira delas, sdo
abordados os principios, conceitos e conteudos gerais necessarios para a elaboracdo dos
regulamentos. Na secdo seguinte, serdo abordadas de maneira detida e aplicada os diferentes
conteudos inseridos nos regulamentos. A terceira se¢do trara sugestoes de boas praticas de
transparéncia e gestdo aplicdveis aos processos de compras e contratagdes. A quarta e ultima
se¢do trata de conceitos e boas praticas na contrata¢do de obras e servigos de engenharia por
parte das organizagdes sociais. Por fim, apresentamos algumas indica¢des bibliograficas e

sugerimos um modelo de quadro-sintese com critérios para compras e contratagoes.




2. Conceitos e Principios para Regulamentos

A legislacdao paulista estabelece que toda Organizacdo Social na drea da Cultura deve
dispor de manual de recursos humanos e de regulamento para a contratacdo de obras,
servicos e compras. Uma vez que as OS administram recursos e equipamentos publicos, é
fundamental a utilizacdo de critérios objetivos e transparentes para a escolha de fornecedores,
prestadores de servicos em geral e funcionarios™.

Para além da obrigacdo legal, a elaboracdo e aplicacdo de um regulamento é
oportunidade singular para aprimoramento dos procedimentos internos da OS, com vistas a
melhorar a gestdo de compras e contratacdes em diferentes aspectos (qualidade, preco,
sustentabilidade entre outros). Esta secdo busca apresentar alguns principios gerais que
devem ser levados em conta quando da elaboracdo dos regulamentos pelas OS. Embora a
exigéncia legal seja o vetor determinante de existéncia do regulamento de compras e
contratagOes, ele pode ir muito além de um documento para atender a uma obrigacdo, e
constituir-se numa importante ferramenta de orientacdo e registro da gestdo de compras,

guando bem elaborado e aplicado no cotidiano da entidade.

2.1. Principios Gerais e Aplicados

A Constituicdo Federal determina, no caput de seu artigo 37, que a Administracdo
Publica seja pautada pelos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. A Carta Magna Estadual ampliou esse leque, definindo como principios da
Administracdao Publica: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, razoabilidade,
finalidade, motivacdo, interesse publico e eficiéncia.

Alguns analistas defendem que, por se tratar de entidades da iniciativa privada, ndo
caberia as OS a submissdo a tais principios. Outros consideram que, ao receber recursos
publicos para realizar objetivos de interesse social, cabe as Organizagdes Sociais o respeito a
tais diretrizes. Ainda que a Lei Complementar n. 846/1998 tenha imposto a submissdo do
modelo de parceria com OS no Estado de Sdo Paulo aos principios constitucionais, esse dilema
mantém-se complicado quando se observa que a interpretacdo do que significa cada um dos

principios varia, quando trazida para efeito pratico.

1 . ~

Neste Referencial trataremos apenas dos Regulamentos de Compras e Contratagdes, sem adentrar nos
Manuais de Recursos Humanos. Ainda assim, vale destacar que parte dos principios relatados nesta
sec¢do aplica-se a contratagdo e gestdo de pessoas nas OS.




O entendimento que apresentamos aqui inicia-se amparado no voto-vista do Ministro
relator da Acdo Direta de Inconstitucionalidade n2 1.923/DF, Sr. Luiz Fux, acompanhado pela
maioria da Corte do Supremo Tribunal Federal na deliberagdo final a respeito daquela ADIn.
Nesse sentido, os principios do caput do artigo 37 da Constituicdo Federal devem ser
observados pelas OrganizacGes Sociais em seus regulamentos de compras e contratagdes: “(iv)
os contratos a serem celebrados pela Organizagéo Social com terceiros, com recursos publicos
[deverdo ser] conduzidos de forma publica, objetiva e impessoal, com observédncia dos
principios do caput do art. 37 da CF, e nos termos do regulamento prdprio a ser editado por
cada entidade.”’

Complementamos essa compreensdao com a observagado de que os principios indicados
no artigo n? 111 da Constituicdo Estadual deverdo ser igualmente considerados na elaboracdo
de regulamentos mais claros e Uteis para a correta gestdo dos recursos publicos, obedecendo-
se assim o que diz a Lei de OS paulista.

Partindo do pressuposto que as OS estdo, portanto, submetidas aos principios
constitucionais, a conceituacdo abaixo visa a apresentar uma interpretacdo de cunho
administrativo e gerencial para a aplicagdo pratica desses grandes pressupostos, o que podera
contribuir para qualificar os regulamentos de compras e contratacbes e a gestdo desses
processos, no ambito das Organizacoes.

Vale lembrar também que o Cddigo Civil Brasileiro determina que “a liberdade de
contratar serd exercida em razdo e nos limites da fungdo social do contrato” e que “os
contratantes sdo obrigados a guardar, assim na conclusdo do contrato, como em sua execugao,
os principios de probidade e boa-fé” (artigos 421 e 422 da Lei Federal n2 10.406/2002). Tais
definicGes impdem as relagbes contratuais estabelecidas (seja do Estado com as OS, seja
destas com seus fornecedores e prestadores de servigos) a obrigacdo de que as partes ajam de
modo leal e responsavel, honesto e integro, sem que uma parte cause danos a outra, mas
também cuidando para que, além dos interesses das partes, a fun¢do social da pactuacdo
esteja clara e seja observada. A boa fé a ser perseguida, pois, é justamente aquela que se opde
a ma fé, ou seja, as acles intencionalmente maldosas, desleais, injustas, desonestas,
prejudiciais, fraudulentas ou ilegais. Se, no caso geral dos contratos, isso significa um
entendimento entre duas partes contratantes que nao fira nem conflite com o interesse
publico, no caso dos contratos de gestdo, a ideia de fun¢do social deve observar o interesse
publico como norteador da relagdo firmada, refor¢cando-se ainda mais a importancia da

atencao e aplicacao pratica dos principios a seguir descritos.

> ADIN Ne 1.923/DF. Relator Ministro Ayres Britto. Voto-Vista do Sr. Ministro Luiz Fux. Brasilia/DF:
Supremo Tribunal Federal, 2015. p. 35.



Legalidade

Impessoalidade

Moralidade

Consideramos que a sintese
consagrada no meio juridico pelo prof.
Dr. Hely Lopes Meirelles, expressa bem
como esse conceito deve ser aplicado
pelas Organizagdes Sociais: “na
Administragdo Publica ndo ha liberdade
nem vontade pessoal. Enquanto na
administracdo particular é licito fazer
tudo que a lei n3do proibe, na

Administragdo Publica s6 é permitido
fazer o que a lei autoriza.

A lei para o particular significa
‘pode fazer assim’, para o administrador
publico significa ‘deve fazer assim’”>. Essa
maior autonomia, que é uma das boas
caracteristicas do modelo O0S, nao
significa que ndo  existam leis
determinantes de condutas e vedagdes
nas OS, sendo que a atengdo ao
postulado na Lei Estadual de OS e nas Leis
Federais de Acesso a Informacdo (Lei n.
12527/2011) e Anticorrupcdo (Lei n.
12846/2013) sio balizadores decisivos na
direcdo de orientar o principio de
legalidade a ser observado pelas
entidades e que deve ser fortalecido pelo
sentimento de interesse publico e
relevancia social que deve marcar o dia a
dia de cada instituicdo e de cada um de
seus colaboradores. Ademais, a
legalidade essencial aqui prevista é o
cumprimento do contrato de gestdo, que
tem forga de “lei” entre as partes.

Evitar que atos relacionados ao uso dos recursos publicos
sejam praticados visando a interesses pessoais e corporativos, em
detrimento do interesse publico e social, é o pressuposto central do
principio da impessoalidade. Nessa perspectiva, ele visa a impedir
condutas de favorecimento, promogdo pessoal ou corporativa e atos
antiisondmicos.

No ambito da Administragdo Publica, uma evidéncia precisa
do que significa esse principio consta do pardgrafo 12 do artigo 37 da
Constituicdo Federal, que determina que “a publicidade dos atos,
programas, obras, servigos e campanhas dos 6rgdos publicos devera
ter carater educativo, informativo ou de orientagdo social, dela ndo
podendo constar nomes, simbolos ou imagens que caracterizem
promocgao pessoal de autoridades ou servidores publicos”.

No caso das parcerias com Organizagdes Sociais, a aplicagdo
desse principio visa a prevenir a utilizagdo de critérios obscuros,
essencialmente subjetivos e parciais na selecdo de fornecedores,
prestadores de servicos e colaboradores contratados com recursos
publicos. Para tanto, deve ser prevista a adogdo e prévia divulgacdo
de critérios objetivos de compras (com especificagdes detalhadas dos
bens que se pretende adquirir, inclusive mencionando aspectos
relacionados a durabilidade, garantia, seguranga, sustentabilidade
ambiental envolvida no processo de produgdo, entre outras) e
contratagdes (que considerem, entre outros, por exemplo, requisitos
associados a experiéncia, portfdlio de realizag¢0es, curriculo, formagao
académica e profissional, apresentacdo de atestados de referéncia,
além da regularidade legal), de maneira clara e abrangente, a fim de
viabilizar a democratizacdo da concorréncia e a oportunidade de
ampliar as possibilidades de interessados e, por conseguinte, de
maior negociagao.

O principio da moralidade tem o intuito de assegurar que, além
das leis, se observe no manejo dos recursos publicos os costumes e
valores, as regras e as convengbes que regem a vida em sociedade.
Embora de conceituacdo bastante subjetiva, porque muito ampla e
aberta as diferentes tradugbes definidas pelos diversos valores
individuais e sociais, o entendimento defendido para o conceito de
moralidade aqui pressupfe a atuagdo dos responsaveis pelo uso de
recursos publicos e pela obtencdo de resultados de interesse publico
com ética, lealdade, honestidade e boa-fé. Esses termos, bastante
correntes no senso comum, sdo importantes para lembrar que nem tudo
0 que ndo é correto ou que é indevido esta determinado por lei (um
antigo ditado romano, por exemplo, enfatizava que nem tudo que é legal
é honesto).

Para a Administragdo Publica, o esfor¢o de regular o principio da
moralidade pode ser melhor observado na Lei de Improbidade
Administrativa (Lei Federal n? 8.429/1992), ao passo em que, para as
organizagOes da sociedade civil, como as OS, a grande referéncia é a Lei
Anticorrupgdo. A aplicagdo pratica desse principio passa pelo
estabelecimento de cddigo de ética e de politica de conformidade,
integridade e transparéncia, nos termos dessa lei, com esforco de
divulgacdo e capacitacdo de seus empregados, fornecedores e
colaboradores para que conhegam e pratiquem as defini¢ées de conduta
ética e transparente que deve nortear o uso dos recursos publicos. Por
outro lado, a perspectiva da boa-fé e honestidade deve continuar a ser
uma premissa perseguida para além das determinacbes legais,
lembrando que a Lei de OS estabelece que qualquer cidaddo ou entidade
é parte legitima para denunciar irregularidades cometidas pelas
Organizagdes Sociais.

3 MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro. 322 edi¢do, atualizada por Eurico de Andrade Azevedo, Délcio Balestero Aleixo e José Emmanuel Burle Filho. Sdo Paulo: Malheiros

Editores, 2006.



Publicidade

Razoabilidade

Finalidade

Complementando o principio da impessoalidade, o principio da
publicidade é requisito chave de transparéncia, e esta previsto em toda
a legislagdo e normativas que regulam o modelo OS, desde a Lei
846/1998 a minuta referencial do contrato de gestdo. Assim, a
publicidade dos atos deve ser a regra, em consonancia com a almejada
transparéncia na prestacdo de informagdes e contas, de maneira a
funcionar como instrumento de controle interno e externo, na medida
em que funciona como indicador de eficacia (permitindo que se
verifique, no cotejamento dos dados, se o previsto foi realizado).

Sua aplicagcdo deve ser viabilizada, sobretudo, por meio da
divulgagdo dos documentos relacionados ao contrato de gestdo
(incluso este e seus anexos, e mais os relatérios de prestagdo de contas
e a documentagao relativa aos processos de compras e contratagoes).
Em virtude da necessidade de reduzir custos ambientais e financeiros,
e, ainda, para assegurar o amplo acesso nas localidades mais remotas,
cada vez mais a orientagdo é de que essa publicidade seja feita por
meio da internet. No entanto, a OS deve assegurar o devido arquivo de
todos os documentos, nos termos das normas e tabelas de
temporalidade do Sistema Estadual de Arquivos de Sdo Paulo - SAESP,
garantindo que seus arquivos contenham a integra da documentagdo
necessdria a verificagdo in loco de todos e cada um dos movimentos e
processos realizados com a utilizagdo de recursos publicos.

Vale lembrar que a preservagdao documental ainda enfrenta
desafios pela inexisténcia de “teto tecnoldgico” que assegure a
sobrevida ao longo do tempo dos softwares e hardwares utilizados
para a comunicagdo online. Se, de um lado, é bastante positiva a
possibilidade de somar novos e mais ageis e completos recursos ao
processamento das informagdes, de outro, evidencia-se a importancia
de se manter os arquivos da documentag¢do seguramente protegidos, a
fim de evitar perdas irreparaveis de comprovagdes e de registros
historicos, caso acontega algum problema com os arquivos digitais ao
longo do tempo — sem contar todos os transtornos que disso possam
ser decorrentes. Por fim, é importante que a OS defina os graus de
sigilo das informagdes que gera e abriga, considerando a legislagdo de
arquivo do Estado e a Lei de Acesso a Informagdo, tendo em vista que
as informagdes dos contratos de gestdo estdo abrangidas dentre as
obriga¢des de prestagdo de informagdes do Servigo de Informagdo ao
Cidaddo - SIC, criado por forga da LAl e por meio do qual, a qualquer
tempo, qualquer cidaddo pode solicitar informagdes relacionadas a
utilizagdo dos recursos publicos.

A utilizagdo dos meios mais adequados e
equilibrados na obtengdo de determinados fins
caracteriza o principio da razoabilidade. Por exemplo, ndo
é razoavel que uma organizagdo que utilize grandes
quantidades de determinado produto faga seguidas
compras individuais ou emergenciais do mesmo, quando
poderia fazer um Unico processo de compra e conseguir
descontos e beneficios de seu fornecedor, bastando que,
para tanto, fizesse um planejamento mais bem
estruturado e com a devida antecedéncia. Por outro lado,
também ndo é razodvel a abertura de um processo
complexo de sele¢do para a compra de um produto
simples, de consumo eventual e/ou de baixo valor. A
razoabilidade, assim como a moralidade, é um valor
definido no senso comum, ou mais precisamente, um
valor de bom senso, e visa a coibir excessos e privagdes,
desperdicios e usura, orientando-se, quando de sua
aplicagdo na gestdo de recursos publicos, pela busca do
equilibrio, da coeréncia, da suficiéncia, da otimizagdo e do
respeito ao interesse publico e social.

O principio da razoabilidade deve nortear a
estruturacao das politicas de conformidade, no sentido de
assegurar preven¢do e correcdo de eventuais atos
indevidos de forma a equilibrar os esfor¢os e os ganhos
desses esforgos, com prazos, medidas preventivas,
corretivas e punitivas proporcionais ao contexto de
execucdo das atividades e as eventuais ocorréncias
indevidas — o que, entre outros desafios, passa pela
levantamento objetivo de cenario e de irregularidades e
pela decisdo administrativa agil e ponderada — levando
em conta riscos, valores envolvidos e a necessidade de
constituir uma cultura da credibilidade e da reputagdo,
fortemente amparada na responsabilizagdo efetiva e
célere de eventuais desvios. Ndo é um esforgo trivial, pois
envolve lidar com o poderoso e perverso imaginario
(muitas vezes realizado) de impunidade que tem marcado
historicamente o Brasil. No entanto, é fundamental que as
0OS se empenhem pela credibilidade e reputagdo, até
como defesa e reagdo ao estigma de suspeita que paira
sobre as parcerias do Terceiro Setor com o Estado.

O principio da finalidade é dos mais importantes para a
atuagdo com recursos publicos, pois é o que determina que a norma
administrativa seja interpretada da maneira que melhor assegure a
realizagdo da finalidade publica a que se destina. Lembrando o conceito do
principio de legalidade que norteia a agdo do Terceiro Setor, e também
considerando que, no modelo OS, a esséncia da relagdo estabelecida é uma
parceria em que o Estado define “o que” e a OS estabelece o “como”, o
principio da finalidade vem corroborar a autonomia relativa dos entes
nesse processo, permitindo reforgar a nogao de que as diretrizes finalisticas
da parceria sejam emanadas pelo Poder Publico, que tem a atribuigdo
constitucional de promover o direito a Cultura e o dever de elaborar
sistemas e planos nessa dire¢do, com a participagdo ampla da sociedade. E
permitindo reforgar o entendimento de que as OS podem definir a melhor
forma de atingir os resultados propostos, a partir das diretrizes recebidas, o
que fazem na apresentagdo das propostas técnicas e orgamentarias em
atengdo as convocagdes publicas, uma vez que uma proposta é escolhida
como a mais adequada. No que se refere aos regulamentos de compras e
contratagOes, € vital que a finalidade maior objetivada com o contrato de
gestdo perpasse a programacdo de despesas e investimentos a ser feita
pela Organizagdo Social, evitando desvios de foco, e por consequéncia de
recursos. A aplicacdo desse principio deve também levar em conta os
objetivos pretendidos na hora de especificar os termos de referéncia para
aquisicoes de bens e servigos. Nessa dire¢do, aspectos como durabilidade
dos itens a serem adquiridos devem ser considerados face ao propdsito
que se espera alcangar e seu desdobramento no tempo. Sob outra dtica,
pode-se dizer que os desvios de finalidade muitas vezes sdo resultado de
decisdes administrativas indevidas — inclusive de compras e contratagdes
de escopo ndo evidentemente relacionado aos propodsitos e diretrizes do
contrato de gestdo — que podem se originar de favorecimentos, falhas de
impessoalidade e desvios de poder. Nos casos em que ndo é visivel a
relagdo entre os processos de compras e contratagdes e o objeto
contratual pactuado com o Estado, a OS deve elaborar justificativas muito
fundamentadas para a intengdo de comprar ou contratar, para garantir que
0s processos estejam devidamente documentados. Conforme o caso, é
recomenddvel que a intengdo seja previamente submetida a Unidade
Gestora contratante, a fim de evitar futuros questionamentos e
desaprovagdes, com a obriga¢do de restituicdo dos recursos despendidos,
além de outras medidas aplicaveis. A ocorréncia, em mais de um caso, de
situacGes de glosa e devolugdo de valores, por ndo ter ficado evidente a
relagdo do gasto efetuado com as necessidades do contrato de gestdo,
reforga essa recomendacao.
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Motivagao

Interesse Publico

Eficiéncia

O Estado Democratico de Direito
tem como um de seus pressupostos que
possam ou devam ser apresentados os
fatos motivadores de uma decisdo
técnica ou administrativa, especialmente
quando ela se refere a utilizagdo de
recursos publicos, antes da decisdo
sobre fatos aparente ou
consistentemente distantes da norma
legal, e a corrigir ou modificar, mesmo
que sejam decisGes discricionarias.
Inclusive, quanto mais discricionaria é
uma agdo, mais e melhores motiva¢oes
devem ampara-la. Essa é uma forma de
se controlar a legalidade e a moralidade
dos atos.

Esse principio abriga a
verdadeira intengdo do responsavel
pelas decisGes, cuja explicitacdo ¢é
importante para evitar que episddios de
desvio de poder, desperdicio de recursos
e improbidade sejam cometidos. Aplica-
lo no contexto aqui tratado é decisivo
para efetivar a boa implementac¢do dos
regulamentos, sobretudo porque as
decisGes de compras e contratagdes ndo
tém a obrigagdo de se basear
exclusivamente no menor prego
apresentado ou em um Unico critério
seletivo, podendo ser combinados
procedimentos e critérios varios — desde
que previamente fixados e comunicados
no processo seletivo. Alicer¢ado na
finalidade, legalidade, impessoalidade
publicidade, moralidade e razoabilidade,
o principio de motivagdo deve orientar
as justificativas para as compras e
contratagbes feitas por meio de
processo seletivo ou diretamente,
apresentando as razoes de direito e de
fato que motivaram a decisdo tomada.

Esse principio parte da compreensdo de que a razdo de existir da lei é a busca de
realizar o interesse publico, entendido como o interesse da coletividade, da comunidade. Por
isso, ele guarda estrita relagdo com o principio da legalidade, e também com os demais
principios da Administragdo Publica. No entanto, é necessario reconhecer que ndao ha como
falar em interesse publico em sentido pleno, totalizante (um ideal abstrato e uma imprecisdo,
em termos praticos), se ndo como um resultado da interagdo e da negociagdo dos interesses
das varias partes que compdem a citada coletividade. Assim, o principio do interesse publico
ndo se opGe antagonicamente ao interesse privado, mas, antes, constitui-se como expressao
do conjunto de direitos individuais e esforgco de inter-relagdo entre eles, sob uma perspectiva
coletiva. Nessa diregdo, € um conceito em permanente (re)elaboragdo, ja que, ainda que os
grandes valores consagrados permanecam historicamente na centralidade do discurso
politico e social, sua interpretagdo a cada momento histérico, a cada geragdo, se altera e
impacta o que se pretende por interesses publicos. A ideia de interesse publico se pauta na
defesa de priorizagdo do interesse da coletividade em relagdo aos interesses particulares,
inclusive como pressuposto para a garantia de sobrevivéncia dos interesses privados, na
medida em que é condi¢do de uma ordem social estavel, que assegure os direitos e deveres
de cada um.

De modo geral, a aplicagdo do principio do interesse publico no contrato de gestdo
se inicia pela obediéncia as diretrizes publicas fixadas pelo Estado no chamamento publico
que Ihe deu origem e que, por sua vez, devem ser originadas da escuta e participagdo da
sociedade, seja por meio de conferéncias estaduais de Cultura, conselhos de politicas
culturais ou, qui¢d num futuro préoximo, do plano estadual de Cultura, considerando que a
construgao dessas referéncias leva em conta a participagao social ampla, diretamente e por
meio de processos de consulta publica e elei¢do de representantes. Este é, pois, o principio
que — conjugado com principio da finalidade — volta sua preocupagdo com a aferigdo da
efetividade, ou impacto social, dos resultados alcangados. Nos regulamentos de compras e
contratagOes, a OS deve zelar pela obediéncia aos demais principios, como garantia da lisura,
transparéncia e correigdo dos atos, e ter em vista que o objetivo maior das ag¢des realizadas
(inclusive daquelas motivadoras das aquisicdes) é o interesse publico consubstanciado na
fruicdo qualificada dos direitos culturais plenos. Nessa dire¢do, a OS deve ter clareza de seu
papel de responsavel pela execugdo de atividades e projetos de interesse publico e relevancia
social, o que a distancia ainda mais da iniciativa privada e a aproxima, em comunhdo de
propdsitos, do Estado, no sentido da busca da satisfagdo da coletividade, expressa em
individuos e grupos os mais diversos, em busca da fruicdo de seus direitos culturais. Essa
consciéncia é importante para reforgar o espirito e o compromisso publico dos funcionarios e
fornecedores das OS, tornando-os mais engajados nos propdsitos que deram origem a
parceria. Ainda, a ideia de interesse publico nas compras e contratagdes deve visar a busca de
fornecedores social e ambientalmente responsdveis, tanto no cumprimento da legislagdo em
geral quanto no uso de praticas de produgdo e servigos voltadas ao uso responsavel dos
recursos naturais, a reducdo de embalagens e materiais desnecessdrios, ao cumprimento
correto da legislagdo trabalhista e ao esforgo pela construgdo de melhores condigdes de vida,
trabalho e convivio.

A melhor relagdo entre o custo de aquisicdo dos bens e
servigos e o beneficio por eles gerados é a ténica do ultimo principio
abordado. Neste caso, o foco ndo é apenas monetario; envolve outros
aspectos determinantes da tomada de decisdo, e que se relacionam a
qualidade dos bens e servigos, aos prazos de entrega, a
sustentabilidade da iniciativa, ao impacto junto aos publicos do
contrato de gestdo etc. Para efeito das avaliagdes realizadas pela SEC
SP, a eficiéncia também equivale a economicidade, no sentido de
demonstragdo de que o dispéndio de recursos publicos para a compra
ou contratacgdo foi realizado da melhor maneira possivel, visando ao
menor gasto (sobretudo monetdrio) ante o maior e mais qualificado
beneficio social. Seu objetivo é a parcimbnia, prudéncia e
responsabilidade no manejo de recursos publicos. O principio de
eficiéncia se alinha aos objetivos de eficicia (cumprimento do
resultado previsto no prazo e condigdes determinados) e efetividade
(que trata do impacto social dos resultados alcangados).

Conhecido entre os italianos como o “dever da boa
administragdo”, visa prevenir e combater o mau planejamento, a ma
gestdo e a ma utilizagdo dos recursos publicos, cujas consequéncias
sdo afrontas diretas a razoabilidade, finalidade, moralidade e interesse
publico, muitas vezes associadas a desvios de legalidade,
impessoalidade, publicidade e motivagdo. Sua aplicacdo deve orientar
estratégias de planejamento e gestdao administrativa e técnica, por
exemplo via realizagdo de tomadas de preco e cotagdes com
seriedade e rapidez, buscando o maior n? de orgamentos, a
diversificagdo e ampliagdo do cadastramento de potenciais
fornecedores, o método e a consisténcia na pesquisa de pregos, a
divulgacdo ampliada dos processos concorrenciais, a ateng¢do aos
critérios de escolha e o cuidadoso registro de todo o processo. Tais
cuidados devem ser tomados sem arriscar a agilidade dos fluxos, o
que requer adogdo de praticas de exceléncia gerencial e uso de
tecnologias adequadas para unir zelo e celeridade, segurancga legal e
ética quanto aos procedimentos, qualidade dos resultados e
rendimento dos processos, sem que para isso se gaste mais do que
aquilo que é necessdrio. A atengdo para com funcionarios e
fornecedores e a efetiva aplicagcdo de cddigos de ética e politicas de
conformidade e transparéncia sdo requisitos de eficiéncia. Outras
medidas importantes sdo: pesquisa de boas praticas de uso de cddigos
de ética e politicas de compliance, realizagdo de capacitagdes internas,
credenciamento e certificagdo de fornecedores e adogdo de medidas
de prevengdo de irregularidades e ilicitos, e de responsabilizagdo agil e
razoavel no caso de constatagdo dessas ocorréncias.
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Em sintese, a aplicacdo desses principios na elaborac¢do dos regulamentos de compras
e contratacées pelas OS pode ser condensada em trés grandes linhas gerais basicas:
otimizacdo dos custos de compras e contratagdes, melhor qualidade dos produtos e servicos
adquiridos e transparéncia nas diferentes etapas do processo.

A mera insercdo destes principios e objetivos nos regulamentos, porém, ndo significa a
observancia prdtica dos mesmos no cotidiano da Organizacdo. Por essa razdao, na préxima
subsecdao apresentamos algumas sugestdes menos conceituais e mais “aplicadas” de
elaboracdo e utilizacdo dos regulamentos.

Conforme mencionado no inicio desta secdao, um regulamento bem elaborado pode se
constituir em instrumento importante para a melhoria dos processos de compras e
contratacdes de uma Organizacdo. Nessa direcdo, entretanto, pouco adianta buscar a redacdo
de um regulamento recheado de principios e regramentos bem-intencionados que,
posteriormente, serdo ignorados no cotidiano administrativo da entidade. E importante que o
regulamento de compras e contratag¢ées seja incorporado a rotina e a cultura organizacional
da OS, que suas disposi¢cOes e recomendacdes propiciem melhorias na gestdo de compras e
contratacbes e que ele seja periodicamente avaliado de modo sistematico, participativo e
especializado, a fim de que possam ser implementadas correcdes, melhorias e atualizacdes.

Para tanto, ja na elaboracdo o regulamento precisa ser compatibilizado com as
principais caracteristicas institucionais da OS, de forma a torna-lo aderente e util para sua
gestdo de compras e contratagdes. Um manual complexo, sofisticado e com previsdes
exaustivas de modalidades de contratacdo pode ser plenamente compativel com uma
Organizagdo de grande porte, com orgamento robusto e numero expressivo de funcionarios.
Este mesmo regulamento em uma instituicdo menor, porém, pode vir a ser tdo somente uma
peca burocrdtica — que ou acarretara custos consideraveis para sua aplicacdo ou pura e
simplesmente serd ignorado por funciondrios e responsaveis pelo setor correspondente.
Assim, o regulamento deve ser pensado como um instrumento de trabalho que dialogue com a
dindmica dos setores e procedimentos de compras e contratagdes da OS.

Outro fator importante para a aderéncia do regulamento a rotina administrativa da OS
é sua compreensdo por todos os envolvidos (funcionarios, dirigentes, fornecedores e
interessados de qualquer ordem). A redagdo clara, concisa e didatica dos regulamentos
propicia melhor entendimento de seu conteldo e aumenta as chances de sucesso na aplicagcdo
dos mesmos.

Nesta linha, muitos regulamentos contam com um glossario de termos e conceitos
utilizados no documento, iniciativa que facilita sua leitura. Outra opc¢do interessante é a

inser¢cao de um quadro sintético com os principais tipos, modalidades e valores de sele¢do.
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Apresentamos um modelo de quadro no Anexo | deste Referencial. Esse “resumo” do
regulamento em formato de tabela facilita sua utilizagdo por funciondrios e fornecedores.

Vale observar que é bem provavel que o regulamento nao seja capaz de abarcar todas
as situacdes vividas na realidade da Organizacao; por outro lado, muitas situacdes previstas no
regulamento podem ser consideradas ultrapassadas ou ndo mais se aplicarem ao cotidiano da
0S. Novamente se observa, entdo, que é interessante que o regulamento seja revisado
periodicamente para insercdo de novos elementos ou supressdo de trechos ndao mais

compativeis.

2.2. Conteudos Previstos

A analise dos regulamentos de compras e contratacdes das Organizacdes Sociais
parceiras da Secretaria da Cultura e de outras instituicdes afins evidenciou que tais
documentos possuem uma estrutura, por assim dizer, padronizada. Nesta subsecdo
apresentaremos recomendacdes para alguns dos conteldos que devem ser previstos no
regulamento e na gestdao de compras da propria organizacdo. Na préxima secdo, apresentamos
recomendacoes para os diferentes procedimentos de compras e critérios para dispensa dos
procedimentos mais complexos, congregados num fluxo referencial de compras e

contratacgdes, sito a pagina 20.

Procedimentos de Selegao

Os regulamentos costumam prever procedimentos distintos para a realizacdo de suas
compras e contratacées, a depender de determinados fatores e critérios previamente
estabelecidos (tais como precos, tipo de produto ou servico e carater da aquisicdo).
Geralmente, os procedimentos mais sofisticados de aquisicao sao reservados para produtos de
maior valor e/ou maior especificidade, ao passo que para compras de menor valor e/ou de
produtos com caracteristicas “genéricas” sdo previstos processos de sele¢dao mais simples. Essa
distingdo, porém, é apenas uma simplificagdo. Muitas vezes as caracteristicas do mercado ou
outros fatores influenciam o formato de aquisicao.

E importante, assim, que a OS procure identificar as formas de sele¢io mais adequadas
a seu perfil de gestdo de compras e estabele¢a, de maneira objetiva, os critérios e tipos de
compras que se encaixam em cada procedimento. O regulamento também deve prezar pela
clareza na exposicdo dos tipos de seleg¢do e dos procedimentos necessarios para cada tipo de

contratagao.
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Dispensas®, Emergéncias e Compras de Pequeno Valor

Muitas vezes, uma compra ou contratagdo ndo se encaixa nos procedimentos de
selecdo previamente definidos pelo regulamento por uma série de fatores (servico altamente
especializado, fornecedor exclusivo ou mercado restrito, entre outros). Nestes casos, 0s
procedimentos pré-estabelecidos no regulamento podem ser dispensados.

E recomendavel, assim, que o regulamento procure antecipar da maneira mais
precisa e clara quais tipos de compras e contrata¢des se encaixam nos critérios de excecdo e,
portanto, ndo sdo passiveis de enquadramento nos procedimentos de selecdo definidos. E
interessante que tais excecdes sejam inseridas na mesma se¢ao do regulamento, de forma a
facilitar a consulta de funcionarios, fornecedores e interessados em geral.

E comum também que a OS necessite realizar dispéndios em carater emergencial.
Nesses casos, € importante que se defina com clareza os critérios de emergéncia e os setores
responsaveis por atestar esta condicao.

Em quaisquer dessas ocorréncias (dispensas e emergéncias), deve ser realizado o
registro e assegurada a necessaria transparéncia dos atos de compras e contratagées — ainda
que os procedimentos de selecdo previamente definidos no regulamento ndo tenham sido
adotados. De fato, € muito importante que todas as excec¢des sejam sempre devidamente
motivadas, justificadas, para garantir o histérico adequado do processo e permitir a avaliagao
das decisGes tomadas, em caso de eventual questionamento futuro. O hdbito de assegurar a
justificativa motivada (o que ndo quer dizer apenas descrever o que serd contratado ou
adquirido, mas sim explicar a razdo da compra ou contratacdo fora do processo seletivo
previsto no regulamento) nos arquivos de compras e contratagGes sera util também para uma
reflexdo sobre a real impossibilidade de se utilizar os demais procedimentos previstos no
regulamento ou, ainda, contribuir para posteriores revisdes de planejamento, a fim de

minimizar esse tipo de necessidade no futuro.

* N3o é objetivo deste Referencial tragar nenhuma aproximagdo desnecessdria entre a autonomia de
compras e contratagdes préprias as OrganizagGes Sociais — um dos fatores de sucesso do modelo — e as
regras proprias do setor publico. No entanto, como algumas OS utilizam termos da legislacdo sobre
compras publicas e considerando que ainda existe certa incompreensdo dos drgdos de controle e da
Justica com relacdo ao tema, cabe destacar que, a titulo de ilustracdo, a Lei Federal n? 8.666/1993 (Lei
de LicitagGes) estabelece uma distingdo entre dispensas (ou seja, procedimentos regulares de compras e
contratagGes ndo realizados por escolha dos dirigentes) ou inexigiveis (a realizagdo de selegcdo pré-
definida ndo se aplica de nenhuma forma). Para fins deste Referencial, entendemos que ambas as
formas possuem o mesmo efeito pratico (a saber, a ndo utilizagdo dos ritos comuns de selegdo em
virtude de especificidades da compra ou da contratagdo). Assim, tratamos indistintamente tais situagoes
como “dispensa”. Apesar da ocorréncia de confusGes em sentencas proferidas pela Justica, reforcamos
que as OS tém autonomia para comprar e contratar do modo estabelecido em seus regulamentos
préprios, aprovados pelos conselhos de administracdo e submetidos ao Poder Publico. Paralelos com a
Lei Federal n? 8.666/1993 devem ser realizados apenas com finalidades ilustrativas.
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Ha ainda as compras de pequeno valor. E comum que uma OS possua uma pequena
reserva para despesas de pouca monta e de utilizacdo imediata (algo que facilita a
administracdo da entidade e prescinde da utilizacdo de processos complexos de sele¢do). Tais
reservas costumam ser bastante Uteis, porém é preciso garantir que nao se tornem recurso de
rotina em situacdes de ineficiéncia de planejamento, quando, por exemplo, a prévia
programacao de compra com antecedéncia de uma quantidade maior de algo que seja usado
com frequéncia possa representar economia de escala. A prova de que essa situagdo precisa
ser analisada no contexto de cada instituicdo é a mao inversa da situacdo relatada e que
também precisa ser evitada: quando sdo adquiridos volumes expressivos de produtos, gerando
estoques de bens que permanecam muito tempo armazenados, acarretando
comprometimento de recursos e espago e, as vezes, riscos de vencimento dos prazos de
validade. Assim, é recomendavel que a OS identifique os tipos e valores previstos para
compras e contratagoes de pequeno valor, avalie o custo x beneficio de adquirir quantidades
maiores, e, em todos os casos, registre e documente de maneira clara, objetiva e organizada

todas as despesas efetuadas.

Distingao entre tipos de compras e servigos

E comum que os regulamentos facam distincdo entre servicos e compras de tipo
comum (aos quais se aplicam certos procedimentos de selecdo previstos no regulamento) e de
tipo técnico ou especializado (que geralmente se enquadram em critérios de aquisicdo de
excecdo, com dispensa de procedimentos mais robustos).

Para tornar o regulamento mais preciso e transparente, é interessante que as OS
especifiquem, na medida do possivel, a caracteriza¢do de servigos técnicos e especializados.

Vale observar que, cada vez mais, o cendrio cultural tem se profissionalizado e
diversificado, ampliando as op¢des de possiveis prestadores de servicos e fornecedores nas
mais diversas areas. A adequada e detalhada especificacdo do que se pretende adquirir ou
contratar, e a ampla divulgacdo dessa especificacdo, sobretudo via internet — em diversos
canais e sites — sdo recursos bastante validos para ampliar o rol de potenciais selecionados, o
que também colabora para obter mais op¢Ges de custos e de parametros de qualidade na

obtencgdo do servigo ou produto buscado.
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Nesta secdo serdo tratadas as compras e contratacdes regulares e excepcionais que a

3. Compras e Contratacoes

Organizacdo Social realiza. Para fins deste Referencial, compras correspondem a aquisicao de
bens, e contratacdes dizem respeito ao ato de contratar qualquer servico de terceiros. Quando
adotamos a terminologia de bens, incluimos a compra tanto de materiais de consumo, quanto
de bens permanentes. O fluxograma da pagina 20 ilustra o conteldo de toda essa secdo,

indicando caminhos para a escolha e a realizacdo das modalidades de compras e contratacdes.

3.1. Procedimentos seletivos para compras e contratagdes

A maioria dos regulamentos estabelece procedimentos diversificados, de acordo com a
faixa de preco (incluindo valor estimado) e/ou com a natureza do objeto (bem ou servico). Essa
é uma pratica de razoabilidade que pode ser aplicada por todas as OS. Trataremos, nessa
subsecdo, dos diferentes procedimentos aplicaveis as formas de compra e contratacdo. Em
seguida, abordaremos especificamente os critérios que orientam a compra ou contratacido
direta, dispensando procedimentos mais complexos de selecdo.

Embora a variabilidade das faixas de preco entre diferentes OS seja bem grande, certa
parametrizacdo dessas faixas revela-se necessdria para evitar engessamento no uso de
recursos para pequenas aquisicdes ou incompatibilizacdo com os principios de eficiéncia e
impessoalidade nas aquisicdes de maior estatura. Um exemplo que explicita a necessidade de
estabelecer parametros monetarios razodveis: para a compra de bens com a utilizagcdo de
recursos publicos por meio de compra direta, ou seja, sem obrigatoriedade de procedimento
de sele¢3o, os tetos aplicados pelas OS variam entre RS 300,00 e RS 25.000,00. Frisamos a
importancia de assegurar que o principio da razoabilidade esteja presente no estabelecimento
de cada faixa de pregos. As faixas de valor estimado para bens e servigos a serem adquiridos
ou contratados correspondentes a cada um dos procedimentos de sele¢dao devem ser definidas
no regulamento das OS, assim como possiveis objetos especificos a serem adquiridos que,
independentemente do seu valor estimado, devam passar por procedimento mais robusto.

Importante ainda é destacar que relagGes ndo estritamente financeiras para aquisicdo
de produtos e contratacdo de servicos, podem também serem enquadradas nos critérios
habituais do regulamento da OS. Por exemplo, no caso da realizacdo de um evento, em que
parte dos servicos de venda de produtos ao publico seja delegada a uma empresa terceira,

sem qualquer tipo de afericdo de captacdo ou lucro direto pela OS, gerando apenas a
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contrapartida de cessdo de tendas, cadeiras, etc., poder-se-a adotar algum dos procedimentos

de selecdo para a escolha do parceiro, tendo em vista, por exemplo, o melhor retorno para o
evento (o menor custo ofertado dos produtos a serem comercializados, as melhores condi¢des
de cessdo de equipamentos, etc).

O fluxograma sito a pagina 20 sintetiza o processo decisério considerado ideal para a
escolha do tipo de compra ou contratagdo a adotar, de acordo com as caracteristicas de cada
produto ou servico. De uma forma geral, os conteldos nele dispostos organizam todo o
contelido deste capitulo. Assim, no decorrer desta se¢do indicamos pelo menos trés
procedimentos de selegdo (coleta de precos ou pedido de cotagdo, chamada publica ou
convocacao geral e pregdo eletronico) e as modalidades para julgamento das melhores
propostas, bem como dispomos acerca das condi¢Ges necessarias para a dispensa de processo

seletivo.
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3.1.1. Procedimento seletivo por coleta de pregos ou pedido de cotagdo

O primeiro procedimento de sele¢do traduz-se em método que visa garantir isonomia
e impessoalidade na concorréncia e nos tramites utilizados. Prevé como obrigatéria a cotacdo
minima com trés fornecedores diferentes (cuja autenticidade requer proposta por escrito em
papel timbrado ou em e-mail institucional do fornecedor) e estabelece que a duragdo do
procedimento seletivo deve ter um prazo minimo para permitir ampla concorréncia, sendo
esse prazo geralmente nao inferior a uma semana a partir da publicizacdo do aviso de compra
ou da contratacdo do objeto, podendo ser ampliado para um més ou mais, a depender da
complexidade do objeto de aquisicdo ou contratacdo, ou da necessidade de angariar um
amplo leque de fornecedores para ampliar a margem de negociagdo. Todas as compras e
contratacdes devem ser divulgadas no minimo no sitio eletrénico da Organizagcdo, em espaco
reservado para este fim, e, preferencialmente, em outros canais de comunicacdo via internet.
Outros meios de divulgacdo podem ser adotados, como anuncio em midia local.

O sucesso desse procedimento depende da qualidade da solicitacao feita, por meio de
especificacdo técnica que detalhe as caracteristicas do servico ou produto desejado,
objetivando, tanto quanto possivel, aspectos como qualidade, durabilidade, prazos e garantias.
E depende também dos critérios objetivos de selecdo, que também devem ser devidamente
divulgados, bem como os prazos para resposta aos interessados, sobre a tomada de decis3o. E
importante que todos os potenciais fornecedores que se manifestaram em atencao ao pedido
de cotagao recebam retorno quanto a aceitagao ou ndo de sua proposta.

Outra medida relevante a ser considerada pela OS é a continua busca de novos
veiculos de divulgag¢do (online ou ndo), para ampliar o alcance das cotagdes a novos potenciais
fornecedores, incentivando as cadeias produtivas da Cultura e evitando a constituicdo de redes
em que apenas os mesmos fornecedores se manifestam.

Geralmente esse procedimento é aplicado a partir de um determinado valor minimo,
pois requer o recebimento da proposta técnica e orcamentaria formal do fornecedor, o que,
em casos de produtos ou servicos de valores muito reduzidos, nem sempre é possivel obter.

Obedecendo as orientacdes e tabelas de temporalidade do Sistema Estadual de
Arquivos do Estado de S3ao Paulo, SAESP, as OS devem registrar devidamente os documentos
decorrentes dos processos de compras e contratagcées, arquivando as propostas recebidas e as

justificativas da escolha feita.



3.1.2. Procedimento seletivo por chamada publica ou convocagdo geral

Um segundo procedimento de selecdo, cujos objetos sejam compras e contratacdes
com valores estimados mais elevados, deve garantir maior prazo, melhor e mais ampla
divulgacdo e condicdes de especificacdo técnica e orcamentdria as mais objetivas possiveis.
Essas garantias inevitavelmente tornam o procedimento mais formalista e um pouco mais
longo, no entanto visam assegurar os principios norteadores elencados na secdo anterior.

Desse modo, trata-se de estabelecer um chamamento por meio de ato convocatério
publico, divulgado no sitio eletrénico da OS e em outros meios virtuais e ndo virtuais, que
poderd ser também enviado para um rol de fornecedores por meio de carta-convite,
garantindo que se consiga um numero minimo de propostas de fornecedores — ao menos trés
—, sendo desejavel receber propostas de um numero maior de entidades devidamente.
Recomenda-se que a divulgacdo obrigatéria do instrumento de chamamento no sitio
eletronico da entidade conste em espaco de facil visibilidade (se possivel, com destaque na
home), e que essa divulgacdao também seja feita em jornais locais ou de grande circulagdo, na
sede e equipamentos publicos administrados pela OS, quando estes tiverem ampla circulacao
de pessoas em outros canais de comunicagao.

A organizagdo também pode informar a Secretaria da Cultura sobre a abertura do
processo de selecdo e solicitar que ela divulgue nos meios a que tem acesso, inclusive em seu
sitio eletrénico oficial. O tempo em que o chamamento da OS deve permanecer aberto pode
ser proporcional ao valor estimado da compra ou contratagdao, desse modo aquisi¢cdes de
grande vulto podem ter mais dias para o recebimento das propostas, sendo também
considerado como tempo minimo sete dias. O recebimento e a avaliagdo das propostas devera
considerar a complexidade do objeto a ser adquirido ou contratado. Nesse sentido, sdo
recomenddveis as experiéncias de recebimento das propostas em envelopes fechados e de
criagdo de comissdo de julgamento dessas, no intuito de maximizar a isonomia e
impessoalidade do procedimento.

Novamente definem o sucesso do procedimento a qualidade da especificacdo técnica
e orcamentaria, sua ampla divulgacdo, junto com os critérios objetivos de selecdo adotados, os
prazos e condi¢cOes de apresentacao da proposta e a permanente busca de novos canais de
comunica¢do e potenciais fornecedores. Também aqui o correto e detalhado registro dos
procedimentos seletivos realizados é essencial para garantir a transparéncia do processo.

A formacgdo de consoércios entre Organizagdes Sociais, a fim de contratar servigos
comuns de média a alta complexidade (como por exemplo, zeladoria, manutengdo predial e
conservacdo preventiva de edificagcGes), pode ser produtiva no aproveitamento dessa

modalidade de procedimento seletivo.
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3.1.3. Procedimento seletivo por pregdo eletrénico

Um terceiro procedimento de selecdo é o pregao eletronico, cujos objetos a serem
adquiridos restringem-se a bens e servicos relacionados em uma lista pré-definida, de bens e
servicos de uso recorrente ou permanente, com elevado niumero de fornecedores disponiveis
no mercado e baixo valor agregado.

Embora mais comumente utilizado no Setor Publico e, por tal razdao, considerado
inadequado por muitas organizacbes da sociedade civil, o pregdao eletrénico tem se
popularizado junto a iniciativa privada, sendo atualmente utilizado por grandes empresas e até
multinacionais, ciosas de obter os melhores resultados na gestdo de recursos para seus
acionistas.

Por elencar bens e servicos comuns, a modalidade exigida no pregdo é sempre a de
menor preco. Sugerimos a utilizacdo de empresas que disponibilizam plataformas e
profissionais para o Terceiro Setor realizar pregdes eletrOnicos em suas contratacbes e
compras. A formacgdo de consércios entre Organizag¢Ges Sociais, a fim de adquirir bens, por
exemplo (tais como materiais de escritério ou limpeza), pode constituir uma maneira de

potencializar o uso positivo dessa modalidade de sele¢do de fornecedores.

3.2. Julgamento de processos seletivos de compras e contratagdes

Além das formas de selecdo, a exemplo das descritas acima, é necessario que o
regulamento da OS elenque como serdo julgadas objetivamente as propostas ou ofertas mais
vantajosas em cada tipo de selecdo.

Dentre as variagdes possiveis de modalidade de julgamento, o critério de escolha por
menor preco é a op¢do que visa, a principio, gastar menos — o que tende a parecer a melhor
opg¢do em termos de responsabilidade para com o recurso publico. Embora julgar por menor
preco tenha por finalidade garantir custo menor, certos servigos e materiais, de acordo com
suas particularidades, podem necessitar de uma avaliagdo qualitativa do produto e/ou do
fornecedor em contraposi¢ao ao valor monetdrio. O menor preco pode ser mais econdmico
imediatamente, mas nem sempre é o de maior qualidade, durabilidade e confiabilidade, o que
pode implicar em tornar a aquisicdo ou contratagdo mais cara em virtude da baixa
performance observada. Como alternativa, ha as modalidades melhor técnica e um mix entre

técnica e preco. O quadro a seguir resume essas modalidades:
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Modalidade de julgamento Descricao

Menor prego Aquisicdo de bens ou servicos comuns, de ampla oferta no mercado,
sendo vencedor o proponente que ofertar o menor prego, desde que este
seja exequivel e coerente com o preco de mercado.

Técnica e prego Aquisicdo de bens de tecnologia sofisticada ou de servigos especializados,
de natureza intelectual, como, entre outros, estudos técnicos e
elaboragdo de projetos, sendo vencedor o proponente que, além de
apresentar a melhor proposta técnica, também oferte o menor prego, em
termos de relagdo de custos x beneficios.

Melhor técnica Mesma aplicagdo descrita acima, diferenciada pela fixacdo do prego
maximo que a OS se propde a pagar, sendo vencedor o proponente que
apresentar a proposta com melhor  qualidade  técnica,
independentemente do preco ofertado, desde que ndo ultrapasse o valor
maximo estabelecido.

Melhor Oferta Aplicada especialmente a venda ou alienagéo de bens por meio de Leildo.

A escolha dos critérios de julgamento deve estar presente tanto no edital convocatério
(chamada publica e carta convite) quanto no aviso da coleta de pregos.

Especialmente para o julgamento das propostas sob os métodos de coleta de precos e
de chamada publica, dado o provavel alto valor imbuido na compra ou contratacdo, mas sem
prejuizo da aplicagdo em qualquer processo seletivo, além da necessidade de definir o tipo de
critério de julgamento (preco, técnica ou ambos), requer-se a definicdo de outras

caracteristicas que podem influenciar a sele¢do da melhor compra ou contratagdo, tais como:
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Outros critérios de Julgamento

Forma de pagamento;

Custos de transporte e seguro até o local da entrega;
Prazo de entrega;

Custos para operagao do produto, eficiéncia e compatibilidade;
Durabilidade do produto;

Garantia do produto;

Garantia de manutencao;

Assisténcia técnica;

Seguro;

Reposicdo de pegas;

Credibilidade mercadoldgica da empresa proponente;
Credibilidade mercadoldgica do fabricante;
Disponibilidade de servigos;

Atendimento de urgéncia;

Eventual necessidade de treinamento de pessoal.

Qualquer modalidade de compra ou venda precisa sempre ter suas regras e critérios
de julgamento previstos anteriormente a abertura do processo aos interessados, com vistas a
garantir uma concorréncia justa e objetiva. O regulamento de compras e contratacdes nao
precisa especificar como cada selecdo mensura esses diversos fatores, no entanto, cada
compra e contratagdo precisa ter suas regras para julgamento apresentadas aos proponentes —
ou seja, tanto o edital quanto o aviso da coleta de precos devem assegurar a presenca de
todos os fatores que influenciardo a decisdo pelo vencedor e como cada fator reflete na
selecdo. Isso pode ser feito por meio de um sistema de pesos e pontuagdes para cada critério.
O objetivo dessa definigdo clara das regras de julgamento das propostas é evitar insatisfagdes
com o resultado por parte dos proponentes derrotados e possiveis problemas judiciais futuros,
os quais podem invalidar a compra ou contratagdo e aumentar expressivamente os custos da
contratacdo previstos.’

A figura a seguir sintetiza as principais categorias que foram tratadas nesta subsecdo

até ent3o:

> Levantamento de acGes no Tribunal de Justica de Sdo Paulo revela que a judicializagdo dos tramites de
compras e contrata¢des das OrganizagGes Sociais de Cultura paulistas € um fendmeno significativo e
cuja diminuicdo de casos deve ser perseguida.
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Critérios
. + H 0 A i . Vé .
Objeto + Faixa Procedimento EBIEES Cle Outros Critéerios
de preco

Julgamento
. . de Julgamento
estimada (preco, técnica,

técnica e preco)

de Selecao

Em certos casos, apesar do esfor¢co da organizagdo em realizar cotagdes ou aguardar
ofertas, o produto ou servigo que se estd buscando pode ndo atingir o nimero minimo de
fornecedores exigido ou a correspondéncia aos parametros de qualidade e prego previamente

definidos. Nesses casos, a OS pode decidir-se entre as opgdes:

e reabertura do procedimento de sele¢do, com melhor especificagdo técnica e
or¢camentdria, maior divulgacao e amplia¢do do prazo;
e aceite da(s) proposta(s) mesmo com a auséncia da concorréncia desejada;

e realizacdo de outro procedimento de aquisi¢do.

No primeiro caso, se ainda rarearem propostas, a aquisicdo sem concorréncia torna-se
menos sujeita a questionamentos, tendo em vista as sucessivas tentativas da OS em adquirir
de forma plural o objeto pretendido. No segundo e no terceiro casos, a necessidade de
adquirir logo o bem ou servico necessario também pode ser plenamente justificavel, a
depender do que é alvo de aquisicao.

Frisamos que uma forma de minimizar a situa¢do de falta de proponentes é a criacdo
de um banco ou cadastro de fornecedores, boa pratica que pode ser compartilhada entre as
OrganizagOes Sociais e com outras instituicdes afins.

Isto posto, em todos os casos, é imprescindivel justificativa de autoridade da
Organizac¢do explicando que todos os esforcos foram empenhados, porém faltou ao tramite

concorréncia qualificada, ou que a demora em adquirir o bem ou servico pretendido eleva sua
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necessidade a um nivel de urgéncia, ou qualquer outra justificativa que se entenda pertinente.
De fato, o mais importante para a Organiza¢do Social é justificar a compra e contratacao
sempre que houver desvios nos ritos programados em seu regulamento de compras e
contratagbes, desvios que eventualmente ocorrem e devem ser encarados como situagdes
indissociaveis da pratica organizacional. Estando a justificativa embasada sob os principios que
guiam a boa aquisicdo (elencados em secdo anterior) diminui-se os riscos de questionamentos
dos érgaos de controle do Estado ou problemas com outros fornecedores.

Uma vez que cabe a OS estabelecer quem autoriza e quem recebe cada compra e
contratacdo, essas responsabilidades devem constar do regulamento de compras e
contratagdes, sendo que sua definicdo pode variar de acordo com a cultura organizacional de
cada entidade, que pode transitar entre mais ou menos centralizadora. Este Referencial ndo
abordara as algadas de autorizagdo e conferéncia de compras e contrata¢des por entender que
cada OS é livre para definir sua estrutura organizacional e responsabilizacdo interna.
Lembramos apenas que quanto maior o valor do bem ou servico, maior é a responsabilidade
da entidade diante do bom uso dos recursos publicos, logo mais prudente seria aumentar a
responsabilizacdo, do ponto de vista das autoridades hierarquicas, sobre os processos de
compras e contratacdes, passando do responsavel por compras ordindrias ao diretor
administrativo-financeiro e até mesmo ao Conselho de Administracdo da Organizacdo Social
em alguns casos.

E relevante acrescentar que as OS estdo submetidas tanto a Lei de Acesso a
Informagdo quanto a Lei Anticorrupgdo. Isso significa que, além dos requisitos de
impessoalidade, objetividade e publicidade ja descritos e que devem pautar os processos
seletivos, independente do procedimento que adotar para efetuar suas compras e
contratacdes, a OS deverd registrar devidamente o processo, arquivando a documentacdo
relacionada e todas as justificativas necessdrias, em caso de procedimentos distintos dos
estabelecidos em seu regulamento. Significa também que a Organizacdo Social devera adotar
codigo de ética e politica de conformidade e transparéncia (nos termos da Lei Federal n2
12.846/2013). Novamente aqui se destaca que tais documentos precisam ser instrumentos de
acdo pratica e balizadores de cultura organizacional, ou ndo cumprirdo seu papel real. Por isso,
é importante que a entidade realize a¢des de sensibilizagdo e capacita¢do de seus funcionarios
e fornecedores, quanto a lisura dos processos seletivos, e também que estabelega e torne
publico seu regime disciplinar, com normas de apuragdo de responsabilidades e de aplicagcdo
de penalidades, conforme a gravidade dos atos lesivos cometidos. Tais medidas sdo
determinantes para coibir atos ilicitos e prejudiciais ao bom uso dos recursos publicos, e sdo

também pré-requisitos para que a eventual irregularidade de um agente — empregado ou
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fornecedor — nao recaia sobre a pessoa juridica da OS, impactando suas atividades e ainda
seus conselheiros e dirigentes.

Além do cuidado nos processos de selecdo de fornecedores e prestadores de servigos,
as entidades precisam estar atentas as orienta¢cdes dos 6rgdos de controle para a correta
prestacdo de contas, zelando para que todos os procedimentos previstos na legislacdao sejam
realizados ou, em sua impossibilidade, devidamente justificados e registrados. Um exemplo
disso € a inclusdo da identificacdo dos dados da entidade beneficiaria (nome ou sigla da OS),
tipo de repasse e numero do ajuste (ou seja, da sigla e o n? do contrato de gestdo: CG n2
XX/20XX), bem como do 6rgdo repassador a que se referem (SEC SP) nos originais dos
comprovantes de gastos (notas fiscais eletrénicas ou ndo, recibos, contratos e afins) — item
cuja auséncia, verificada em vistorias in loco dos auditores do Tribunal de Contas do Estado,
tem motivado a declaracdo de irregularidade da prestagdo de contas de contratos de gestao,
obrigando a uma complexa e detalhada defesa para comprovagdo de que a auséncia das
informacdes ndo implicou dupla utilizacdo dos comprovantes de gastos (em mais de uma fonte
de financiamento, como repasse do Estado e Lei de Incentivo, por exemplo) nem outra

irregularidade ou dano ao erario.

3.3. Critérios para compras e contratagoes diretas (sem procedimentos seletivos)

Além dos procedimentos convencionais, que preveem sempre algum tipo de processo
seletivo, a OS poderd fazer uso de um procedimento que dispensa maior formalidade, e que
poderd, sempre que possivel (mas ndo obrigatoriamente) ser precedido por consulta a pelo
menos trés fornecedores, normalmente pela via mais pratica e rapida, como e-mail, site,
telefonema ou consulta ao cadastro de fornecedores da organizacdo, quando este existir. As
cotag¢des, quando realizadas, deverao ser registradas em mapa de cotagao para referéncia no
futuro, com indicagdo do nome do fornecedor, pre¢o, dados para contato, data e nome do
responsavel pela cotagdo na OS. Essa forma pode ser chamada de contratagdao ou aquisi¢ao
direta e corresponde, também, aos diversos casos de bens e servicos dispensados do
procedimento seletivo por razdes especificas ou por motivo de urgéncia.

Vale ressaltar que é recorrente a distingdo em diversos regulamentos das OS entre
compra de pequeno valor e compras e contratacdes cujo valor dispensa qualquer
procedimento. Para todos os efeitos, ambos os casos coincidem com a forma apresentada
acima (compra direta) e ndo ha sentido em criar essa diferenciacdo tipolédgica. O importante,

independentemente do uso, por exemplo, do caixa pequeno ou do estabelecimento das
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alcadas de autorizagdo envolvidas, é a definicdo clara do teto e das justificativas que
determinam a utilizagdo do procedimento direto.

As compras e contrata¢Oes diretas, ou nao seletivas, eximidas da obrigatoriedade de
processos mais complexos de selecdo, idealmente preveem procedimentos simplificados e
flexiveis para realizar aquisicGes com agilidade, atendendo a situacGes e critérios especificos,
garantindo a celeridade e a qualidade na gestdo de compras e contratacdes da OS.

Os regulamentos das OS definem critérios e regras para a dispensa de processos
seletivos em suas compras e contratacdes, delimitando casos para compra e contratacdo
direta. Dentre esses critérios, destacam-se os de (1) valor, (2) urgéncia, (3) exclusividade, (4)
finalidade da organizacdo contratada, (5) objeto, modalidade e afins, (6) especializacdo

técnica, (7) Bens e Servicos Especificos da Area fim.

Pontos de ateng¢dao em dispensas de processos seletivos

E indicado que fluxo de dispensa e alcadas responséveis tanto pelo pedido e justificativa quanto pela
prestacdo de contas seja claramente definido dentro da Organizacao.

Aconselhamos a elaboragdo de justificativas para todos os casos de dispensa que ndo incorram em
valor abaixo do teto estipulado pela OS para compras e contratacdes, bem como a publicacdo do
registro da compra na internet.

E recomendavel a utilizagdo de meios de selecdo simplificados ou especificos para os diferentes tipos
de compra direta.

E recomendavel, sempre que possivel, o cadastramento de todos os fornecedores da OS,
independentemente do valor dos servigos prestados ou dos bens adquiridos.

Recomenda-se que anualmente a OS faga uma andlise da quantidade e perfil das
compras sem processo seletivo, para verificar possiveis problemas de planejamento, corrigir

distor¢des e organizar mais adequadamente os proximos planos de trabalho.

3.3.1 Dispensa por baixo valor

A diferenca entre compras de pequeno valor e o teto maximo para dispensa de
processo seletivo deve ser devidamente explicitada: as compras de pequeno valor se referem
a um procedimento administrativo da Organizacdo, o uso do “caixa pequeno”. Ja o teto
maximo de valor para compra ou contratac¢ao direta, acima do qual se aplicam os processos
seletivos mencionados anteriormente, é um critério importante de dispensa e deve estar

individualmente discriminado, a despeito de qualquer procedimento administrativo interno.
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3.3.2 Dispensa por Urgéncia

Os critérios de urgéncia devem ser previstos, atrelados a realidade da organizacgdo e
devidamente justificados. Ndo devem ater-se tdo somente a calamidades publicas e fatores
externos; o ideal é que contemplem situacbes de urgente provimento, como reposicdo de
estoque, desde que contrapostas ao regime de rotina. Por fim, deve ser prevista a
obrigatoriedade de justificativa e, inclusive, a apuracdao de adequacdo dos enquadramentos de
urgéncia, de modo a evitar que o procedimento torne-se rotineiro em casos como a urgéncia

por falta de estoque.

3.3.3 Dispensa por Exclusividade

Os critérios de exclusividade no fornecimento ou representagdo devem ser previstos,
bem como a apuracdo de sua condicdo de exclusividade justificando a compra ou contratacdo
direta. A previsdao da apuracdo da condi¢do de exclusividade deve indicar os procedimentos
recomendados para tanto, incluindo a consulta a drgdos de classe, entidades representativas e
outros. Ademais, as compras e contratacdes realizadas com fornecedores ou representantes

exclusivos devem ser publicizadas no sitio eletronico da OS.

3.3.4 Dispensa pela Finalidade da organizagdo a ser contratada
Recomenda-se que a Organizacao Social tome os seguintes cuidados, quando optar por
estabelecer como critério para dispensa do procedimento seletivo a tipo da organizagdo que

serd contratada:

Tipo de organizagao Observagao

Especificar se a excecdo é apenas para orgdos da
Administragdo Direta ou se abrange a Administra¢ao Indireta
(o que ja inclui empresas publicas, sociedades de economia
mista, autarquias e fundagGes de direito publico). As pessoas
juridicas de direito publico interno incluem todos os 6rgaos da
Administracdo Direta e Indireta.

Orgidos da Administracdo Publica
ou pessoa juridica de direito
publico interno

A dispensa de selegdo de organizagdes sem fins lucrativos

Organizagoes sem fins lucrativos e  deve estar atrelada a convergéncia das atividades-fim de tal

organizagoes da sociedade civilde entidade com as da OS ou do contrato de gestao, devendo ser

interesse publico, tais como OS, justificada e a contratagdo devidamente publicizada, sendo

Fundagoes, OSCs etc. recomendavel a especificagdo das areas de atuagdo aqui
incluidas.

Os Servicos Sociais Auténomos (tais como SESC, SENAI,
SEBRAE) sdo organizagGes de direito privado e devem ser
discriminados separadamente da administracdo publica, direta
ou indireta.

Entidades paraestatais
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A contratagdo de cooperativas por OS é vetada por legislages
préprias em varios outros Estados, e inclusive pelo Governo
Federal, ndo constituindo pratica consensuada e, portanto,
ndo sendo recomendada, a ndo ser mediante processo
seletivo, e com a observancia do Decreto n. 55938/2010, e
suas atualizagdes (Decreto n. 57159/2011).

Cooperativas

Concessionarias de servigos Poderdo ser incluidos desde que o objeto contratado pela OS
publicos seja exclusivamente aquele pertinente ao da concessao.

Recomenda-se a inclusdo apenas das entidades sem fins
lucrativos incumbidas regimental ou estatutariamente de
finalidades de ensino e pesquisa.

Universidades e instituigoes de
ensino e pesquisa

3.3.5 Dispensa por Objeto ou Modalidade

E comum que a compra e/ou locagdo de iméveis, bem como a aquisi¢do de alimentos
ou géneros pereciveis em centro de abastecimento ou similar, realizadas diretamente com
base no prego corrente, estejam adequadamente dispensados de processo seletivo.

Outros itens, como combustivel de veiculos, despesas com viagens, comemoracdes,
eventos para funcionarios, quando passiveis de planejamento e acima do teto maximo de
dispensa, podem ter politicas especificas de aquisicio que viabilizem sua pronta obtencao
sem que sejam automaticamente dispensados de qualquer processo seletivo.

Nas sele¢des em que nao acudirem interessados ou que as propostas apresentem
valores acima aos praticados pelo mercado, ou ainda, em que a qualidade das propostas seja
considerada insuficiente ou incompativel pelos responsaveis pela contratacdo ou pelos 6rgaos
competentes, pode ser facultado a OS decidir sobre a pertinéncia de realizacdo de nova
selegdo ou optar pela compra direta.

Nas contratagdes que exigirem vistoria, amostras ou orgamento prévios de servigos,
sem 0s quais ndo se obterd certeza da melhor contratagdo ou do melhor preco ou na
contratagdo de remanescente de servico ou fornecimento, em consequéncia de rescisao
contratual, podem ser dispensados os procedimentos rotineiros de selegao.

As dispensas de sele¢do listadas neste topico, bem como aquelas que ocorrerem em

situagdes similares, devem ser justificadas e seu registro publicado no sitio eletrénico da OS.
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Devem ser previstos separadamente os bens e servigos cuja especializacdo técnica

3.3.6 Dispensa por Especializagdo Técnica

justifica a contratacdo ou compra direta. De maneira geral, a contratacdo desses servigos deve
envolver empresas ou profissionais de especializacdo comprovavel, assim entendidos aqueles
detentores de conhecimento especifico no campo de sua especialidade, de modo que sua
contratacdo deve ser justificada da forma que couber junto a alcada responsavel.

A definicdo dos servicos deve ser a mais objetiva e completa possivel, para delimitar o
foco e facilitar a orientacdo dos profissionais que deverdao seguir os procedimentos do
regulamento. Tanto a falta de previsao de servicos especializados quanto uma definicao vaga
prejudicam a aplicabilidade de tal mecanismo.

O ideal, como adotado em muitos casos, é que os itens contemplados por esta regra
sejam listados. Além disso, os itens devem ser agrupados por semelhanga, evitando a
enumeragdo, num mesmo paragrafo, de servicos de ordem diversa. Por exemplo, evitar
colocar na mesma linha os servicos redacdo e traducdo de textos, projetos gréficos, fotografia
e informatica.

A escolha dos itens a serem listados deve seguir o critério de razoabilidade, de modo a
evitar que compras e contratacdes passiveis de procedimento de selecdo ndo-direto sejam
automaticamente eximidas de tal método; portanto recomendamos que servicos de limpeza,
seguranca e outros sujeitem-se a procedimento de selecdo mais adequado.

As dispensas de sele¢do listadas neste topico, bem como aquelas que ocorrerem em

situagdes similares, devem ser justificadas e seu registro publicado no sitio eletronico da OS.

3.3.7 Dispensa por Bens e Servigos Especificos da Area fim

Para efeito de organizacdo, dividimos os casos de especializacdo técnica entre os gerais
(de drea-meio) e os de area-fim, relativos as compras e contrata¢des artisticas, educativas,
culturais e/ou de outras areas afetas a finalidade do contrato de gestdo.

Devem ser especificados nominalmente, na parte do regulamento que couber (bens
ou servicos), desde que atendam de fato a necessidades especificas que inviabilizam a
realizacdo de selec¢do rotineira. Sugerimos que, se possivel, sejam listados.

Ainda, é desejavel que cada OS desenvolva e publique procedimentos especificos,
mesmo que simplificados (tais como a exigéncia de pareceres técnicos, a realiza¢do de
concursos, audi¢Ges ou editais simplificados), para selecdo técnica de artistas ou servicos e

bens ligados ao setor cultural incluidos na listagem supracitada.
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Quando as importacdes forem frequentes, acordar com a Secretaria da Cultura e
publicar no regulamento e na internet os procedimentos aplicdveis, de modo a facilitar sua
execugao.

Recomendamos que as contratacGes de area-fim sejam devidamente instruidas e
justificadas, prevendo autoriza¢do de diferentes alcadas definidas pela organizacdo de acordo
com o valor e a complexidade de cada caso. O registro da compra deve ser publicizado,
garantindo a transparéncia de critérios na escolha de participantes de acGes e eventos
culturais e artisticos.

Aqui cabe uma observacdo relacionada a uma situagdo que é bem tipica do universo
cultural, a saber, a necessidade de contratacdo de artistas, curadores e outros profissionais
cuja experiéncia, relevancia critica e/ou notoriedade popular estabelecem a distingdo em
relacdo aos pares — eventualmente concorrentes — e denotam o carater Unico e exclusivo da
contratacdo proposta. Nesses casos, € importante que a OS registre a motivacdo da
contratacdo, anexando ao processo uma breve e objetiva apresentacdo do profissional
(lembrando que notoriedade é algo relativo em termos regionais, temporais e geracionais,
entre outros fatores distintivos) e, sempre que possivel, evidenciando que os valores
praticados estdo de acordo com parametros de mercado (por meio da verificagdo de
remuneragdo de profissionais afins) ou se justificam pelos potenciais beneficios previstos (a

serem também descritos).
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4. Boas praticas de transparéncia e governan¢a de compras e

contratacgoes

4.1. Boas Prdticas de Transparéncia e gestdo da informagéo

A politica de compras e contratacdes da Organizacdo Social de Cultura que gere e
utiliza recursos publicos deve ser sempre pautada pelo principio constitucional da publicidade.
A disponibilidade de dados e informacGes relativas a compras, no seu sitio eletrénico, faz com
que a OS seja transparente para fornecedores de bens e servicos, quer os parceiros ja
cadastrados pela Organizagdo, quer os competidores em torno de alguma sele¢dao nova, bem
como para os gestores do Governo e para a populagdo interessada. Nesse sentido, o
regulamento de compras e contratacdes de servicos pode ser um excelente balizador para
acbes de transparéncia, regulando condicdes e especificidades da prestacdo de informacgdes,
antes, durante e depois do processo de aquisicdo.

O fluxograma presente na pagina 20 pode servir como uma boa linha-mestra para a
abordagem de quais informacées, e em quais momentos, podem ser prestadas. Ndo obstante,

é possivel elencar uma série de boas praticas de transparéncia em compras e contratagdes.

4.1.1. Publicagbées recomendadas no sitio da OS

E recomendével destacar como obrigatdrio, no regulamento, e levar a cabo no sitio
eletronico da OS, a publicizagao das seguintes informagdes relativas a sua politica de compras
e contratagGes, elencando ainda o tempo adequado para sua disponibilizagdo online, sem

prejuizo de outros dados considerados excepcionalmente relevantes:
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Itens a serem publicados

Em que casos publicar

Regulamento de compras e contratagdes

Edital e aviso de compra e contratacdio ou
documento analogo, especificando, as condi¢des do
chamamento / convocagdo /aviso dos concorrentes,
o bem ou servico em objeto, bem como os critérios
que serdo usados para a escolha da proposta
vencedora.

Declaragdo do diretor do setor, ou responsavel
analogo, sobre justificativa da dispensa da
realizagio de procedimento seletivo em
contratacdo de bem e servigo.

Registro da compra / contratagdo ou documento
analogo, com extrato das seguintes informacgdes:
nome/CNPJ do fornecedor, objeto/quantidade
contratado, valor efetivamente pago, critério / tipo
de contratagdo utilizado (direta [por exclusividade,
emergéncia, etc.], coleta de pregos, chamada

Manter sempre atualizado no site.

Nos casos de coleta de pregos/pedido de
cotacdo e chamada publica/convocacgdo geral.
Regulamento deverd precisar prazos minimo e
maximo para divulgacdo no site, estipulando
tais prazos para cada modalidade.

Nos casos em que a OS julgar relevante, por
conta da complexidade, valor, tipo ou
especificidade envolvidos, e sempre que se
tratar de dispensa por exclusividade.
Regulamento deverd precisar prazos minimo e
maximo para divulgagdo no site.

Em todos os casos, exceto para as aquisi¢des e
contratagdes diretas cujo valor seja inferior ao
estipulado pela OS, e quando houver clausulas
de confidencialidade obrigatorias.
Regulamento deverd precisar prazos minimo e
maximo para divulgacdo no site.

publica, pregdo).

E importante frisar: em todo processo de compra ou contratacdo cujo memorial,
termo de referéncia ou edital tenha sido publicado no site da OS, é absolutamente
recomenddvel que a organizacdo publicize, quando do término do processo, o fornecedor
vencedor. Para tanto, é fundamental que todo edital ou memorial levado ao sitio da OS
possua uma clausula que preveja que os concorrentes, ao submeterem-se ao processo
seletivo, coadunam com a eventual publicizagdo do nome de suas empresas, em ordem
previamente estabelecida. Recomenda-se que a OS destaque a inexorabilidade da publicagdo
da empresa vencedora e a listagem das demais empresas cujas propostas foram analisadas
(aprovadas na etapa de conferéncia documental, por exemplo), em ordem (1) de colocagdo no
processo seletivo ou (2) alfabética, em casos considerados sensiveis.

4.1.2. Organizagdo dos processos e especificagoes documentais fisicas e virtuais

Recomenda-se que a OS organize as propostas recebidas, elaborando um Mapa de
Cotagdo, ou documento equivalente, que se torna componente do processo de compra ou de
contratagdao, contendo um resumo das propostas apresentadas, facilitando a visualizagdo e
andlise.

A criacdo e implementac¢do de Procedimentos Operacionais Parametrizados (POPs) —
que regulamentem processos habituais, contendo documentos anexos padronizados, é uma
iniciativa que auxilia a estruturar as dreas de compras, especialmente no caso de OSs que ndo
possuem sistemas informatizados afins. Tais POPs podem ajudar a reduzir ou eliminar praticas

nefastas, como a ma organizacdo dos documentos (sem inicio, meio e fim estabelecidos), a
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montagem de processos a posteriori (levando a alimentd-los no ato continuo dos
procedimentos), e papéis manuscritos diversos. Além disso, também podem prever a
existéncia de formularios padronizados que impliquem assinaturas e anuéncias de toda a
cadeia decisdria sobre o dado processo, constituindo uma excelente pratica de gestdo
documental e governanga.

Além disso, os procedimentos de compras e contratacdes, sejam ou ndo realizados
mediante processos seletivos, devem ser devidamente registrados e arquivados de acordo
com as determinagdes do Sistema Estadual de Arquivos do Estado de Sdo Paulo — SAESP. Essa
organizacao é decisiva para viabilizar a rapida localizacdo das informacdes e documentos de
comprovagdo e para rastrear as decisGes tomadas, suas finalidades motivacées. O
cumprimento da alocacdo de informagdes nos documentos comprobatérios de gastos,
conforme demandado pelo TCE e ja mencionado, é requisito determinante desse trabalho.

No sitio eletrénico da OS, a prestacdo de informacdes relativas a contratacdes de bens
e servigos deve se dar em secdo especifica e facilmente localizavel, em ordem cronolégica, da
mais recente para a mais antiga, organizada por ano, e por processos abertos e ja encerrados.
O site deve deixar acessivel a ultima versdao do Regulamento de Compras e Contratacdes da
Organizag¢do Social, em formato amigavel e de facil leitura, como “.doc” ou “.pdf” (evitando
imagens de sua publicagdo no Diario Oficial do Estado), incluindo, ainda, eventuais anexos
Uteis para fornecedores em potencial. Além disso, recomendamos a disponibilizacdo de
formulario online para inser¢do de potenciais fornecedores de bens e servicos no cadastro

afim, como destacado no item 4.2.2.

4.1.3. Alinhamento entre a Politica e a Prdtica de Compras e Contratagoes

E importante alinhar os processos seletivos de compras e contratacdes previstos no
regulamento, seus valores-teto e especificidades, com a divulgacdo das informag¢des no seu
sitio eletrénico. Evitar a utilizacdo de nomes genéricos (por exemplo, “processo de compra”)
na divulgacdo de processo seletivo caso, no regulamento, exista um procedimento
devidamente especificado para tal contratacgao.

Também é relevante revisar os procedimentos de selecdo e suas regras previstos no
regulamento tendo em vista a pratica da organizacdo, quer para passar a utilizar os processos
preestabelecidos, porém ndo praticados, quer para exclui-los, numa futura edicdo do
documento. Nesse sentido, é importante que a OS revise periodicamente esse documento,
atualizando as faixas de valor e as modalidades de compra ou contratagdo de servigo, em

busca do constante alinhamento entre a sua politica e a sua prética real de compras. E de se
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esperar, por exemplo, que qualquer compra ou contrata¢io entre R$5.000,00 e R$15.000,00, a
depender do porte da Organiza¢3o, e de qualquer valor acima de R$15.000,00 (considerando o
valor desses montantes no exercicio de 2017), independentemente do tamanho da OS, devam
estar atreladas a algum procedimento que preveja, no minimo, publicacao no site, o envio de
convite a concorrentes e o recebimento de propostas.

Além disso, se a OS tem como pratica realizar processos seletivos para a aquisicao de
produtos ou servicos cujo preco total os enquadraria em dispensa por baixo valor, é
importante que registre, em seu regulamento, que poderd adotar procedimento simplificado
de selecdo, quando couber, nesses casos, englobando consulta simples por email ou telefone,
pesquisas na internet e registro sucinto de documentagoes afins.

Caso se trate de Organizacdo Social gestora de dois ou mais equipamentos ou
programas de Cultura estaduais, é recomendavel especificar quais as contrata¢des de bens e
servicos de cada contrato de gestdo, e em que casos o processo envolve os dois ou mais
objetos contratuais, a bem da otimizacdo dos recursos. Vale observar que, na maioria dos
casos, dependendo do tamanho e do escopo, tanto do equipamento quanto da OS, ha sitios
eletronicos especificos para cada equipamento, grupo artistico ou programa objeto contratual,
sendo importante que a politica de divulgacdo de compras e aquisicOes esteja refletida em

todos os sites, com as especificacdes possiveis.

4.2. Boas prdticas de governanga de compras e contratagoes

E possivel destacar medidas interessantes a serem implementadas para a melhoria do
gerenciamento das rotinas de compras e contratacées da OS. Abaixo, listamos algumas dessas

recomendacgdes.

4.2.1. Construgdo adequada de editais ou memoriais para compras e contratagoes

A boa construg¢do da discriminagdao de um bem ou produto a ser adquirido é etapa
essencial para o sucesso do processo seletivo ou mesmo da sua dispensa — ndo ha boa compra,
mesmo com o melhor processo seletivo realizado, sem que o produto tenha sido bem descrito.
Assim, é essencial que o edital de compra descreva bem o produto a ser adquirido, (1)
generalizando-o sempre que possivel, a fim de ndo favorecer nenhuma marca sem que exista
essa necessidade, mas sem abrir mdo (2) de depurar detalhadamente suas caracteristicas,
envolvendo eventuais elementos considerados acessérios ou opcionais, que muitas vezes

compdem grande parte do preco final.
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Além disso, o Regulamento precisa ser nitido acerca das quantidades, percentuais ou
servicos adicionais maximos que podem ser adquiridos ou contratados por meio de um mesmo
edital ou memorial original de compra, sem a implementacdo de qualquer aditivo. Editais e
memoriais devem explicitar a possibilidade, lastreada em regulamento, do 'fatiamento’ da
compra pelos menores precos ofertados por cada fornecedor ou, em caso de nao
disponibilidade de determinado(s) produto(s), a aquisicio de produto(s) de outra empresa
interessada, desde que tenha submetido propostas. Por fim, o Regulamento precisa proibir —
ou prever estritas condi¢cdes — para eventual 'juncdo’ de processos de compras ou contratacao
de servicos originalmente levados a cabo por editais ou memoriais distintos.

Ainda é importante que o edital de compra ou contratacdo indique, claramente, sobre
qual modalidade prevista em regulamento se assenta, e quais serdo os critérios para escolha
de determinado produto ou servico, idealmente elencando pontuacdes para os itens
informados, e imprescindivelmente destacando se o fator geral da selecdo serd o menor preco,
a melhor qualidade, ou uma combina¢do de ambos. Para evitar questionamentos, os critérios

devem ser sempre muito objetivos e claros.

4.2.2. Cadastro de Fornecedores

O Cadastro de empresas fornecedoras de produtos, bens e servicos € uma das mais
poderosas ferramentas para ganho de eficiéncia e eficdcia em compras e contratacdes pelas
OrganizagOes Sociais. Ao contrdrio do que ocorre, por exemplo, na gestdo de recursos
humanos, em que uma oportunidade aberta no sitio eletrénico costuma atrair um numero
expressivo e, muitas vezes, até demasiado de interessados, na gestdo de compras e
contratacbes nem sempre a abertura de um edital ou memorial logra o éxito desejado, por
mais bem construido que tenha sido o instrumento em si.

A eventual inexisténcia de interessados obriga a organizacdo a reiniciar o processo
seletivo, protelando a compra ou contratacdo, podendo até ter de reenquadrar a modalidade
para uma aquisicdo emergencial. De outra forma, a ocorréncia de poucos interessados pode
acabar onerando o valor final do bem ou servico. A implementacdo e manutencdo de um
cadastro de fornecedores pode, assim, em muitos casos, dotar a gestdo de compras e
contratagdes de uma ferramenta adicional para inclusdo de interessados e suas propostas nos

processos seletivos.
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Cadastro de Fornecedores — caracteristicas desejaveis

Nome, Email, Telefone, Telefone Celular, Ramo de Atividade, Razdo social, Nome

Dados basicos dos . - ,
Fantasia, CNPJ, Inscri¢do estadual, CEP, Logradouro, Numero, Complemento,

Fornecedores . .

X Bairro, Cidade, Estado, etc.

interessados

Dados de Contrato Social (Constituigdo e Alteragdes, Folha de Inscrigdo no CNPJ, Relagdo de
Clientes (para Referencia e Diligencias), Indicacdo do regime tributario da

Fornecedores - .
empresa (Inscricdo no ICMS, ISS, e em que cidades), etc.

concorrentes em

processos

seletivos/ja

contratados

Classificar fornecedores por atividade (empreiteiros, servigos, mobilidrio, etc).
Dentro da atividade, classificar por categoria A, B ou C sendo A, fornecedores
com maior especializagao e C fornecedores com menor especializagao.

Classificagao dos
Fornecedores por
Atividades e
Categorias

Todos os integrantes do Depto de Compras devem poder pesquisar e buscar
novos fornecedores e inclui-los no cadastro, apds obtengdo de referéncias, se for
0 caso.

Busca por novos
fornecedores

E sugerido que a OS estipule a manutengdo de um nimero minimo de

Numero minimo . L . ’
fornecedores ativos por atividade / categoria, sempre que possivel.

de Fornecedores

por Atividades
~ O cadastro deverd ser continuamente atualizado, com a exclusdo dos

Exclusao de . . . =

Fornecedores fornecedores considerados considerados inaptos - (1) ndo apresentaram

inativos propostas quando instados a fazé-lo, (2) ndo atualizaram documentos legais nas
periodicidades requeridas, (3) ndo honraram prazos quando contratados, (4)
entregaram produtos ou servicos mal avaliados, e demais condi¢cdes adotadas
pela OS em regulamento

Alimentaggo E interessante que o cadastro possa seNr preenchido virtualmente (o que facilita o

virtual acesso aos fornecedores) e que a adesdo a0 mesmo permanega aberta

E importante destacar que o cadastro de fornecedores n3o pode eximir a OS de
prever, em Regulamento, e executar, como pratica de compras e contratacfes, processos
seletivos amplos e abertos a todos os interessados, com a publiciza¢gdo de editais e memoriais
em seu sitio eletrénico, nas situagdes cabiveis. Mas a OS pode, certamente, convidar ou instar
fornecedores ativo cadastrados a participar de processos seletivos divulgados no sitio da
organizagao. Ainda mais efetivo, a OS pode utilizar profundamente as potencialidades do

cadastro para compras que ndo exijam processo seletivo, mormente aquelas de baixo valor.

4.2.3. Comissoes de Compras e Contratacoes

Instituicdo de comissGes ou a participacdo de orgdos colegiados para
acompanhamento dos processos de compras e contrata¢des, o que possibilita maior absorcao
da importancia estratégica do tema por todos os setores da organizacdo, além de promover
um rodizio que tanto permite qualificar e conscientizar empregados dos mais diversos setores

quanto a importancia de procedimentos objetivos, impessoais e isonédmicos de compras e
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contratagdes, quanto contribui para evitar que as estruturas responsdveis figuem viciadas,
vagarosas ou demasiado suscetiveis a interesses duvidosos.

Assim, dependendo da estrutura de governanga da OS, pode-se pensar na criacdo,
ainda que temporaria, de um Comité Gestor de Caixa (ou configuracdo andloga), constituido
por trés ou mais integrantes, com o objetivo de melhorar a organizacdo e o controle dos
pedidos de abertura de processos para a contratacdo de servicos e compras, buscando
qualificar a relacao custo-beneficio e instaurar praticas para reducao continua de gastos — esse
elemento organizacional pode se mostrar especialmente valioso no caso de OS que ndo
disponha de uma darea de compras especifica, isto é, que faca uma ligacdo direta entre os
setores técnicos e o responsavel financeiro. A existéncia de um comité desse tipo pode se
mostrar especialmente vantajosa no caso de OSs de grande porte, em que os setores
responsaveis pela cadeia de compras, isto é, o setor demandante/solicitante do objeto ou
servico, os setores de processamento das compras e financeiro e o setor que ird de fato

usufruir da aquisicdo, sejam naturalmente apartados.

4.2.4. Setor de Compras e segregagdo de fungoes

Organizacdo de setores especializados de compras e contratacdes, responsaveis pelo
acompanhamento e gestdo dos processos (padronizacdo de instrumentos, regulacdo de
recebimento de produtos, entre outros), além de apoio a areas-fim para conducdo de
selegcdes. Importante destacar que uma boa pratica afim é prever, no regulamento, a
segregacao de fungdes para a gestdo de uma compra ou a contrata¢do de um servigo, para que
exista um sobrecontrole do processo. Assim, por exemplo — e sem prejuizo da existéncia de
uma eventual existéncia de uma comissdo de compras e contratacdes —, na etapa de selegdo e
compra, idealmente o processo conduzido por um funciondrio devera ser checado por outro, o
mesmo ocorrendo no recebimento da produto da compra, ou do inicio da prestacdo de

servigo.

4.2.5. Acompanhamento de Compras

Tdo importante quanto assegurar alguma segregacdo minima de funcgbes, é buscar
formas de gerir complementarmente a aquisi¢cdo de bens e servigos, compreendo que nao se
encerra no ato de formalizagdo das compras ou contrata¢des ou quando do pagamento dos
mesmos. E importante que seja difundida na organizacdo a prética de acompanhamento da
qualidade dos produtos e atividades contratadas. Organizagcdes de maior porte podem

inclusive prever uma politica especifica para esta atividade, com a capacitacdo de setores ou
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servidores para essa importante funcdo. Comprar e contratar bem passa, também, pela
avaliagdo criteriosa daquilo que foi adquirido.

Por sua vez, é interessante que ocorra a incorporagdo de documentos que versem
sobre a aquisicdo ou contratacdo, como a repercussao institucional e mididtica da obra
produzida, demonstrando seu éxito. Sobretudo quando se tratar de algo diferenciado,
incomum, ou cujos valores sejam muito significativos, tudo o que puder ser somado aos
processos no sentido de respaldar as decisOes tomadas poderd ser util para a prestacao de

contas.

4.2.6. Compras e contratagoes de elevado valor e alta complexidade

Compras e contratacées com maior grau de complexidade ou de valores expressivos
podem ser precedidas por consulta publica ou formato semelhante de orientacdo por parte
dos fornecedores e interessados em geral, o que permite a elaboracdo de processos de selecdo
mais qualificados e a formacgdo de pregos mais alinhados aos praticados no mercado.

Além disso, na realizacdo de compra ou contratacdo de elevado valor, regida por
modalidades como carta convite, a OS deve atentar para o prosseguimento estrito dos ritos
previstos no regulamento e no memorial ou edital; por exemplo, quando esta definido que
somente serdo aceitas propostas por envelope fechado, entregues pessoalmente, deve-se
evitar a permissividade de recebimento de propostas por email, ou ainda propostas
extemporaneas, a fim de evitar o risco de viciar o processo, permitindo a sua judicializa¢ao por

algum dos concorrentes.

4.2.7. Regulamentos Especificos

Se a OS utiliza produtos e servigcos especificos em quantidade consideravel ou possui
um padrdo de compras e contratacGes delimitado, seu regulamento pode conter diretrizes
préprias para tais linhas de dispéndio (exemplo: aquisicdo / afinacdo / conserto de
instrumentos musicais; servicos de restauro; montagem e desmontagem de palcos, entre

outros).

4.2.8. Documentos comprobatdrios de fornecedores e concorrentes

E interessante que, em consonancia com o Regulamento e o edital ou memorial de
compras e contratages, a OS adote check-lists eliminatdrios ou classificatérios, destacando
toda a documentagdo necessdria e de fato imprescindivel para o aceite de propostas de

eventuais fornecedores interessados.
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Além disso, o Regulamento pode prever condi¢des anormais em que, no caso de
compras ou, muito excepcionalmente, no caso de contratacGes, o processo de apresentagdo
de documentos comprobatdrios de regularidade por parte do fornecedor seja simplificado, em
decorréncia de praticas mercadolégicas usuais, como no caso de jornais e periédicos, que nao
costumam apresentar os documentos exigidos regularmente aos fornecedores, mas apenas

uma declaracao de regularidade e ndo impedimento.

4.2.9. Especificagdo de servigos técnicos e discriminagdo de bens e produtos

A delimitacdo técnica para a contratacdao de servicos técnicos, tanto regulares e
habituais, como seguranca e limpeza, quanto dotados de especializacdo voltada a area-fim,
deve ser precisa, de modo a evitar excessos desnecessarios. No caso da contratacdo de
servicos de segurancga institucional e patrimonial, por exemplo, € comum a existéncia de
muitos contratos que preveem seguranca armada, fator que além de encarecé-los
substancialmente, suscita duvidas sobre sua real efetividade ou utilidade, especialmente no
caso de objetos culturais ndo dotados de acervos financeiramente expressivos. Importante
notar que o exposto é deveras aplicavel também para a revisdo de contratos ja assumidos, e

ndo apenas para firmatura de novos contratos.

4.2.10. Politicas de renegociagdo de valor e descontos adicionais

Compreendendo a flexibilidade como uma das principais vantagens da realizagdo de
compras e contratagdes por meio de OSs, em comparagdo com a rigidez exigida pela
administracdo direta, Regulamento pode prever que, como pratica habitual, adote-se
negocia¢do padrdo com o ofertante da melhor proposta de uma compra ou contratacgdo,
solicitando desconto adicional nas propostas submetidas a analise, a fim de concretizacdo

efetiva do negécio.

4.2.11. Gestdo e encaminhamento de dentncias

A despeito da forma adotada a organizacdo do setor de compras e do proprio
regulamento afim, é fundamental que a OS estruture e permeie a administracdo com um fluxo
parametrizado para o recebimento e encaminhamento de denuncias relacionadas tanto a
realizacdo dos processos seletivos e seus resultados, quanto a execugao da prestagao de
servigos contratados, e que esse fluxo preveja uma correlagdo direta com a gestdo de criticas

recebidas por meio da Ouvidoria da Secretaria da Cultura.
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4.2.12. Vinculagdo da comissdo de caixa ou do controller ao conselho de administragdo,
realizagdo de auditorias de procedimentos e estabelecimento de procedimentos
sistematizados para a apuragdo de reclamagées e dentncias relacionadas aos processos de
compras e contratagoes

O conselho de administracdo é a principal instancia de controle interno no dambito da
Organizacao Social de Cultura. No entanto, por se tratar de composi¢cdao ndo remunerada, onde
cada membro tem outras atribuicdes e sé pode dedicar tempo parcial ao acompanhamento e
fiscalizacao das atividades e projetos da OS, a adocao de medidas para fortalecer os canais de
comunicacdo e informacao para o conselho podem surtir efeitos positivos na qualificacdo da
governanca da entidade, na prevencdao de situacGes indesejadas e na rdpida correcdo de
problemas e distor¢des. Nessa direcao, sugerimos que o profissional ou a drea (e nesse caso,
seu gestor responsavel) de controladoria da Organizacdo seja subordinado diretamente ao
conselho de administracdo, ainda que tenha sido contratado pela diretoria da instituicdo.
Experiéncias recentes dessa configuragdo tém surtido resultados valiosos para a afirmacdo da
lisura, da ética e do compromisso publico no Terceiro Setor, levando o Ministério Publico de
Sdo Paulo a defender essa medida.

Na mesma direcdo da recomendacdo acima, a contratacdo de auditorias especificas,
subordinadas diretamente ao conselho de administracdo, para verificar os diversos
procedimentos da OS, com destaque para a correta realizacdo do fluxo dos processos de
compras e contratag¢des constitui referéncia importante para incentivar as melhores praticas e
ajudar a prevenir e corrigir percalgos.

Por sua vez, a existéncia de um ou mais membros dos funcionarios da OS no conselho
de administracdo pode ser um fator de incentivo a criagdo de canais de relacionamento direto
com o conselho, onde eventuais irregularidades envolvendo compras e contratacGes possam
ser informadas e sanadas, nas instancias administrativas e, se for o caso, legais competentes.

A partir dessa participacdo, ou por meio de outros canais, considerados mais
adequados pelo conjunto de conselheiros, pode-se definir a melhor metodologia para a
sistematizacdo de procedimentos para apuracdo preliminar de denudncias e situagoes
indevidas. Vale registrar que, com o advento da Lei Anticorrup¢cdao, ganhou especial
importancia no seio das instituicdes parceiras do Poder Publico o estabelecimento de
normativas, mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria, incentivo a
dendncia de irregularidades e aplicacdo de cddigos de ética e conduta, com o objetivo de
detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a

administragdo publica, nacional ou estrangeira.
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Porém, assim como a existéncia da Lei ndo é suficiente para que ela seja posta em
pratica, ndo basta haver os documentos, cédigos, procedimentos definidos, se ndo houver

esforgo efetivo e continuado pela sua implantagao:

“ (...) existem diversos desafios a almejada efetividade plena da norma
moralizadora, sendo alguns deles a efetiva tolerdncia ante condutas
impréprias e sua habitualidade, as dificuldades técnicas e juridicas em
demonstrar e documentar as situagdes delitivas mais sofisticadas, o possivel
desinteresse empresarial por um acordo de leniéncia que ndo gera
imunidade (apenas pode reduzir as penas cabiveis e sempre serd devido o
ressarcimento em caso de dano ou prejuizo causado), certa tendéncia
inercial da burocracia estatal e a insuficiente cooperagdo entre os érgdos
investigativos, além da insegurancga juridica por auséncia de precedentes,

\

riscos a garantia de sigilo, competéncias descentralizadas e multiplas

. a~ . R 6
instancias decisorias””.

N3o é uma tarefa facil e todos os desafios apontados acima precisam ser devidamente
conhecidos e, conforme cada situacdo, enfrentados de maneira a que se construa culturas
organizacionais de prevencdo, correc¢do e responsabilizacdo, contra a impunidade e a favor do
uso legitimo e responsavel dos recursos publicos.

Com efeito, a criacdo de uma estrutura independente, ligada aos orgdos de
governanca da Organizacdo Social, que possa promover o diagndstico e o mapeamento
periddico de riscos, atuando com politicas e procedimentos de controle, monitoramento e
auditorias, e com canais de capacitagao e conscientizagdo, bem como com canal para apuragao
de denuncias, visando dar respostas ageis, efetivas e justas as infragdes e desvios de conduta
detectados, tende a constituir um refor¢o estratégico e essencial ao compromisso publico e
ético das Organiza¢bes Sociais, na gestdo de recursos publicos e na materializacdao de

resultados de relevancia cultural e social, com mais visivel integridade e maior seguranca.

6 UNGARO, Gustavo. “Controle interno e efetividade da Lei Anticorrupcdo — responsabilizacdo

administrativa em ambito estadual”. Em: SAO PAULO (ESTADO). Ministério Publico. Apontamentos ¢ Lei
Anticorrupgcdo Empresarial (Lei n2 12.846/2013). Sdo Paulo: MP SP, 2015. p. 29.
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5. Contratacao de obras e servigos de engenharia

O Termo de Permissdo de Uso (anexo técnico VI do contrato de gestdo) determina que
as Organizac¢Oes Sociais de Cultura tém a obrigacdo de realizar a manutencdo e conservagao
dos imdveis permitidos ao uso, e as autoriza a executarem a contratacdo de obras e servicos
de arquitetura e engenharia para atender as necessidades de reforma, ampliacdo, restauro,
adequacdo ou construcdo nos imdveis utilizados, viabilizando, além de medidas corretivas
demandadas pelo desgaste e depreciacdo naturais dos bens imdveis, também intervengées
destinadas a ampliar a acessibilidade, sustentabilidade ambiental e a prdpria preservagao dos
bens, por meio de técnicas e tecnologias contemporaneas que minimizem e distanciem no

tempo a necessidade de interven¢des mais complexas e custosas.

Conceitos

Os tipos de intervengdo a serem realizados na edificagdo podem ser:

Conjunto de atividades de carater preventivo ou corretivo, a serem realizadas
para conservar ou recuperar a capacidade funcional da edificacdo e de suas
partes constituintes para atender as necessidades e seguranga de seus usuarios,

Manutencao de acordo com os padrdes aceitaveis de uso, de modo a preservar sua utilidade
e funcionalidade. Estdao compreendidos nessas a¢des os reparos de cobertura,
revisdo das instalagdes hidraulicas e elétricas, recomposi¢do ou substitui¢do de
revestimentos entre outros.

Reforma com ou sem mudanga de uso, na qual ndo haja supressdo ou acréscimo

Pequena Reforma de area, ou alteragdes que infrinjam as legislagdes edilicias e de uso e ocupagao
do solo

Reforma ou Obra que implica uma ou mais das seguintes modificagdes, com ou sem

adequagao de alteracdo de uso: area edificada, estrutura, compartimentagdo vertical,

espago volumetria.

Considera-se ampliagdo toda obra de que resulte o aumento de darea de
pavimento ou de implantagdo, da cércea ou do volume de uma edificagdo

Ampliagao . ~ . ~ .
existente, tal como a construgdo de um novo pavimento, a construgao de mais
um cdmodo ou ambiente com aumento de drea etc.

Na arquitetura e na engenharia, trata-se da execu¢dao do projeto previamente
~ elaborado, seja de uma edificagdo ou de uma obra de arte. Implica a execugdo

Construcao

de todas as etapas do projeto, da fundacdo ao acabamento, respeitando as
técnicas construtivas e as normas técnicas vigentes.

E o conjunto de intervengdes fisicas voltadas a preservar as caracteristicas
originais de uma edificagdo, sendo geralmente realizadas em uma edificagdo
Restauro tombada por um ou mais érgdos de preservacdo do patriménio edificado. Pode
envolver reforma e adequacdo de espaco, com ou sem ampliagdo e construgdo
de novas areas. Quando a restauracdo é feita em imdvel tombado, requer a
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prévia analise e aprovagdo do projeto pelos érgdos de preservagdo, e deve
seguir rigorosamente as orientagdes destes 6rgdos para assegurar a protegdo do
bem tombado.

Boas praticas na contratagao de obras e servigos de engenharia

Dentre as acOes descritas, as acdes de manutencdo predial e as pequenas reformas
fazem parte do escopo de atuacao da organizacdo social previsto no contrato de gestao,
caracterizando obrigacOes relacionadas a preservacdo e uso das edificacbes. O
estabelecimento de um plano de manutencdo predial que estabeleca os procedimentos,
normas e cronograma de realizacdo das rotinas de manutencdo e conservacao preventiva é
essencial para a gestdo eficiente de qualquer edificacdo, sendo especialmente necessario em
equipamentos de uso publico, sobretudo quando sdo ou abrigam patriménio histérico e
cultural.

Além da infraestrutura construida, interessante serem objeto de atencdo da politica de
manuten¢do da OS a revisdo periddica de maquindrio, equipamentos e instalacdes, e a
ampliacdo e atualizacdo dos recursos de acessibilidade universal e de sustentabilidade
ambiental, com a substituicdo de pecas e elementos necessarios para assegurar a eficiéncia e
funcionalidade do todo, sempre que necessario.

Destaca-se que a OS ndo é obrigada a seguir o rigor de contratacdo contido na Lei que
rege a Administracdo Publica, mas tem o dever de zelar pelo uso responsavel dos recursos
publicos e pela qualidade das intervengdes realizadas nos equipamentos culturais. Assim, ela
deve criar procedimentos adequados de contratagdo, bem como sempre exigir da empresa
contratada qualidade técnica e atendimento as leis, normas e boas técnicas vigentes. E
imperioso que a Organizac¢do Social crie método que avalie a real capacidade dos fornecedores
de prestar os servicos contratados. Assim, recomenda-se como critério de contratacdo que as
empresas fornecedoras tenham certificados de qualidade (ISO 9001, I1SO 14.001, PBQP-H, ou
outro qualquer reconhecido nacionalmente), e disponham de acervos verificados que
comprovem que ja tenham executado servigo similar, com a qualidade requerida.

No intuito de garantir a transparéncia e evidenciar a lisura das a¢des que envolvem
obras civis, as quais muitas vezes tém custos e complexidades expressivos, a Organizacdo
Social devera divulgar em seu site os processos e critérios de contratacao de obras e servigos,
informando quais as empresas selecionadas, os valores e prazos das contratagdes. Também é

importante que ela faga e poste em seu site 0 acompanhamento fotografico das intervencdes,
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etapa a etapa, para registro e comprovacdo, informando eventuais ocorréncias que alterem o
cronograma fisico-financeiro e possibilitando o acompanhamento publico das acGes realizadas.

Sempre que constatar a necessidade de uma intervencdo de maior monta e
complexidade, a Organizacdo Social devera realizar estudo diagndstico preliminar, atestado
por profissional especializado, e encaminha-lo a andlise do Grupo de Projetos e Obras da
Secretaria da Cultura, por meio de sua Unidade Gestora.

O Grupo de Projetos e Obras agendara verificacdo in loco, em até trinta dias (a
depender da urgéncia indicada) apds a analise do diagndstico recebido, e indicard os
procedimentos a serem seguidos (que poderdo envolver o desenvolvimento de programas de
necessidades, sondagens e outros estudos preliminares, projetos bdsicos, executivos e
complementares, entre outras possibilidades) para posterior definicdo de prazos e estratégias
para sua viabilizacdo técnica e orcamentaria por parte da OS juntamente com a Unidade
Gestora e o Gabinete da Pasta.

Nos casos em que as intervengGes afetarem bens tombados, deverdo ser obedecidas
as determinac¢des dos drgdos de preservagdo do patrimdnio envolvidos.

Todas as agbes de manutencdo e automacdo predial, de conservagdo preventiva, de
pequenas reformas ou de intervengdes de maior porte deverdo considerar prioritariamente,
os aspectos de seguranga (do publico, dos empregados e do patriménio cultural),
acessibilidade universal e sustentabilidade ambiental, sempre que possivel adotando solugdes
gue minimizem o impacto ambiental e maximizem o aproveitamento dos recursos naturais.

Nesse ato, especificagdes quanto a bens tombados, agdes de responsabilidade direta
da OS e agbes que requeiram autorizacdo prévia da Secretaria serdo discutidas e cada

procedimento serd pormenorizado.
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6. Consideragoes Finais

Ao final deste Referencial, é importante frisar alguns dos principios e recomendacdes
que foram apresentadas anteriormente.

E muito importante que o regulamento de compras e contratacdes n3o seja visto como
um documento burocratico, voltado para o engessamento e a delimitacdo operacional das OS.
Contrariamente, sua elaboracdo e aplicacdo devem levar em conta os pressupostos inerentes
ao modelo de OrganizagGes Sociais: flexibilidade gerencial, foco em resultados e incremento
da transparéncia e do controle social.

Nesse sentido, a elaboracdo de um regulamento diddtico, claro e aderente ao
cotidiano da Organizacdo é mais importante do que a definicdo de procedimentos complexos
de compras e contratacbes — que ou dificultam a prépria gestdo da entidade ou sdo
simplesmente ignorados.

A incorporagdo da gestdo de compras e contratagdes como fator estratégico de
sucesso da OS é etapa primordial para a elaboracdo e aplicacdo de um regulamento
gualificado. Nessa direcdao, é fundamental que os conselhos de administracdo das
OrganizacOes Sociais tenham em vista, entre suas atribuicdes essenciais, o zelo pelo
cumprimento integral e correto dos regulamentos de compras e contratacdes no dia a dia da
0S, e que desenvolvam estratégias de governanca e avaliacdo que auxiliem na comprovacdo
constante desse cumprimento.

Nessa empreitada, mais do que cumprir a legislagdo, o foco precisa ser garantir o uso
responsavel, otimizado, qualificado dos recursos financeiros, a bem do interesse publico,
fazendo valer o reconhecimento de entidade de interesse publico e relevancia social que
caracteriza cada Organizacdo Social.

Que o interesse publico, a finalidade, a motivacdo, a moralidade, a razoabilidade, a
legalidade, a impessoalidade, a publicidade e a eficiéncia sejam marcos caracteristicos e
evidentes desse percurso a cada contrato de gestdo. As sugestdes e recomendagdes
apresentadas neste Referencial, ao privilegiar a eficiéncia no uso dos recursos publicos e a

transparéncia dos atos, visam constituir um modesto e luminoso farol nessa diregao.
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