1° RELATORIO GET

A Resolucédo TCE 23/2022 e a incompatibilidade de apresentagdo do custo unitério
por meta dos Contratos de Gestéo firmados pelas Organizag8es Sociais de Cultura.
Propostas para maior transparéncia na elaboracdo de Planos Orgamentérios de
novos Contratos de Gestdo e na demonstracdo da execugdo orgcamentaria dos
Contratos de Gestéo vigentes.
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Este Relatério apresenta os entendimentos e as propostas iniciais do Grupo de
Estudo e Trabalho (GET) sobre a incompatibilidade de apresentagéo do custo unitario por
meta dos Contratos de Gestédo firmados pela Secretaria da Cultura, Economia e Industria
Criativas (SCEIC) e as Organizagbes Sociais de Cultura (OS) qualificadas em
conformidade com a Lei 846/1998.

As atividades do GET, em carater inicial da discussao sobre o tema, respondem as
atuais exigéncias da Resolucdo TCESP n. 23/2022, que alterou a Instrucéo n° 01/2020 do
Tribunal de Contas do Estado de Sdo Paulo, em que passou a exigir a demonstracdo do
custo unitario de cada meta nas convocacgbes publicas, aditamentos e prestacdes de
contas no ambito dos Contratos de Gestédo firmados com Organizacdes Sociais (OSs),

incluindo a area da Cultura.

Até o0 momento, restou demonstrada a incompatibilidade destas novas exigéncias,
no ambito da Cultura, considerando as diversidades de linguagem, publico, objetos e as

peculiaridades das atividades desenvolvidas.

Considerando que o custo unitario € uma metodologia que se refere ao custo
associado a uma unidade de um produto ou servico, 0 GET entende que existem varias
outras metodologias de orcamentacdo que podem ser utilizadas para planejar, estimar e
controlar os custos em projetos e acdes culturais. Apds reflexdo, o GET apresenta neste
relatério trés propostas para aperfeicoamento e maior transparéncia na elaboracdo de
Planos Orgamentéarios de novos Contratos de Gestdo e na demonstracdo da execucao

orcamentaria dos Contratos de Gestao vigentes:

— Na etapa das convocacdes publicas:

o Na etapa da definicdo do orgamento, a utilizag&o do instrumento elaborado
pela SCEIC: Referencial Orgamentario Financeiro (ROFs). O instrumento
propde cendrios orcamentarios para subsidiar a Pasta na tomada de
decisédo quanto a definicdo dos repasses para 0 proximo CG, a partir das
diretrizes, perspectiva e desafios para a nova convocacdo publica,
fornecidas pela Unidade Gestora e pelo Gabinete da Pasta; da série
historica do objeto cultural no dltimo ciclo contratual; da definicdo de governo
e prognasticos de cenérios futuros e tendéncias de inflagao;

o Na etapa de langamento da convocacao publica, a elaboragcdo do TERMO
DE REFERENCIA com a definicdio da Secretaria quanto aos repasses

previstos para a proxima vigéncia contratual, o minimo de captacdo de



recursos, indicadores de despesas com RH e as diretrizes da politica publica
que deverdo balizar as propostas técnicas-orcamentarias;

— Na etapa de apresentacéo das propostas e de assinatura dos Contratos de Gestao
e aditamentos, o detalhamento das premissas dos Planos Orgamentarios (Anexo Il
dos CGs), com a indicacdo de informagdes qualificadas sobre a construcéo e a
composicao do orcamento;

— Em cada novo ajuste, a indicagdo da correlacdo entre as metas-produto do Plano
de Trabalho e as respectivas linhas de despesas/custos variaveis do Plano
Orcamentario.

[I. O Grupo de Estudo e Trabalho

O Grupo de Estudo e Trabalho sobre as novas diretrizes da Instrugdo Normativa
TCE 01/2020 foi criado por meio da Resolucdo SCEIC n° 51, de 06 de julho de 2023, com
0 objetivo de promover o estudo e o diagndéstico das especificidades dos objetos culturais
contratualizados com as OSs responsaveis pela gestdo, por meio de discussoées, analises
de casos e levantamento de métodos de custeio.

O GET é composto por servidores publicos da SCEIC e representantes das
Organizagbes Sociais na Associagdo Brasileira das Organizagfes Sociais de Cultura
(ABRAOSC), convidados segundo a expertise com a gestdo dos objetos culturais e a
diferentes linguagens artisticas, a saber, Marcelo Henrique Assis, Secretario executivo da
SCEIC; Wagner Seian Hanashiro, Dirigente da Assessoria Técnica do Gabinete da
Secretéria; Patricia Carina Muniz — Assessoria Técnica do Gabinete da Secretéria; Gisela
Colaco Geraldi, Coordenadora da Unidade de Monitoramento; Vanessa Costa Ribeiro,
Unidade de Preservacdo do Patriménio Museol6gico; Dennis Alexandre Rodrigues de
Oliveira, Coordenador da Unidade de Difusdo, Bibliotecas e Leitura; Bruna Attina,
Coordenadora da Unidade de Formacao Cultural; Pétrick Pontes, OS Associacdo Pré-
Danca e ABRAOSC; Plinio Correa, OS Poiesis e ABRAOSC; Gisele Regina da Silva, OS
Catavento e ABRAOSC; Odair Fiuza, OS Santa Marcelina Cultura e ABRAOSC; Vitoria
Boldrin, OS IDBrasil; Renata Motta, OS IDBrasil e ABRAOSC; Silmara Baltazar Novo, OS
SPLeituras e ABRAOSC.

A coordenacéo dos trabalhos coube a servidora Gisela Colago Geraldi.

Foram realizadas reunides presenciais durante os meses de julho e agosto de 2023.



lll. Da Resolucgdo n° 23/2022

Em dezembro de 2022, o Tribunal de Contas do Estado de S&o Paulo editou a
Resolucéo n. 23/2022 para alterar sua Instrucdo n. 01/2020 e, dentre outras disposicoes,
passou a exigir a demonstracéo do custo unitario de cada meta nas convocagdes publicas,
aditamentos e prestacdes de contas no ambito dos Contratos de Gestdo firmados com
Organizagbes Sociais (OSSs).

Eis a redacao dos dispositivos da Instrucao n. 01/2020 sobre o tema, com redacao
dada pela nova Resolucao:

Art. 134 — Os 6rgdos da administracédo direta do Poder Executivo e respectivas
autarquias, fundacdes e consércios publicos encaminhardo, para fins de
cadastramento em processo eletrbnico, exclusivamente por meio digital ou
diretamente via web, observando a formatacdo prevista nas disposicdes
atinentes ao e-TCESP divulgadas em Comunicado especifico na péagina
eletrdnica do Tribunal de Contas do Estado de S&o Paulo, no prazo de até 5
(cinco) dias Uteis contados da data da assinatura:

| — todos os contratos de gestdo e seus respectivos anexos, celebrados com
Organizag8es Sociais (OS), de valor igual ou superior a R$ 10.000.000,00 (dez
milhdes de reais), corrigidos anualmente pela variacdo da UFESP, por meio de
Comunicado especifico divulgado para esse fim, que deverado vir acompanhados
dos seguintes documentos:

[...]

p) demonstrativo dos custos apurados para a estipulagdo das metas e do

or¢camento, demonstrando inclusive o custo unitdrio de cada meta;

Art. 136 — Para fins de fiscalizacgdo e acompanhamento das atividades
anualmente desenvolvidas pelas OSs, os 06rgdos e entidades publicos
mencionados no art. 134 remeterdo a este Tribunal, até 30 (trinta) de junho do
exercicio financeiro seguinte a transferéncia dos recursos, 0s seguintes
documentos:

[...]

IX —relatério anual da OS sobre a execuc¢éo técnica e orcamentaria do contrato
de gestao, apresentando:

[...]

b) exposicao sobre a execugdo orgcamentaria e seus resultados, demonstrando
inclusive o custo unitério de realizacdo de cada meta (redacdo dada pela
Resolucao n° 23/2022);




Art. 164 - Para fins de fiscalizacdo e acompanhamento dos ajustes
selecionados, os o¢rgdos e entidades publicos mencionados no art. 160
remeterdo a este Tribunal, até 30 (trinta) de junho do exercicio financeiro
seguinte a transferéncia dos recursos, 0s seguintes documentos:

IX —relatério anual da OS sobre a execuc¢édo técnica e orgcamentaria do contrato
de gestao, apresentando:

b) exposicao sobre a execugdo orcamentaria e seus resultados, demonstrando
inclusive o custo unitario de realizacdo de cada meta.

O tema foi reiterado pela Secretaria Diretoria-Geral do Tribunal de Contas do
Estado de S&o Paulo em maio p.p., por meio do Comunicado SDG 25/2023:

COMUNICADO SDG n° 25/2023

O Tribunal de Contas do Estado de Sdo Paulo, em sua misséo de fiscalizar e
orientar para a correta formalizacdo de contratacdes publicas no ambito do
Terceiro Setor, e no intuito de esclarecer as regras concernentes a aplicagao das
Leis Federais n° 9.637/98, n° 13.019/14 e n° 9.790/99, no que tange ao
detalhamento do plano de trabalho e ao rateio de despesas administrativas,
alerta que:

- 0 plano de trabalho e o ajuste devem conter o detalhamento de quantitativos e
precos unitarios apurados para a estipulacdo das metas e do orgamento,
demonstrando inclusive o custo proprio de cada uma delas;

- 0 ajuste ou o plano de trabalho deve conter autorizacdo especifica para
apropriacdo e realizacdo de despesas com rateio administrativo;

- as despesas decorrentes de processos de rateio, ou seja, as realizadas em
centros de servigos compartilhados, tais como folha de pagamento, energia
elétrica, agua, internet, telefone, devem ser controladas de forma que haja
rastreabilidade da sua origem, permitindo sua clara identificacéo;

- cada valor decorrente do processo de rateio deve ser acompanhado de
documentos comprobatérios da origem da despesa, permitindo analise da
composicao dos custos especificos de cada unidade gerenciada;

- as despesas administrativas realizadas pela sede da organizacdo social,
necessarias a execucdo do objeto do contrato de gestdo e comuns a diferentes
ajustes por ela celebrados, devem ser proporcionais ao valor do repasse e
pertinentes ao objeto da parceria;



- 0 plano de trabalho deve estabelecer a composicdo analitica das despesas a
serem incluidas no rateio administrativo e demonstrar o custo total da
administracdo central e a parcela rateada;

- devem ser estabelecidos os critérios e o calculo para o rateio administrativo, de
forma a demonstrar a pertinéncia das propor¢fes utilizadas para a divisdo de
custos;

- 0s entes jurisdicionados devem regulamentar a matéria concernente ao rateio
administrativo mediante a edi¢éo de legislacéo local sobre o tema.

Importante destacar que a conciliagdo bancéaria entre todas as contas
destinatarias dos recursos do contrato de gestdo é condicao indispensavel para
rastreabilidade da despesa, possibilitando a verificagdo dos pagamentos com
tais recursos.

Eventuais irregularidades constatadas na andlise dos repasses poderdo ensejar
a reprovacédo de contas e balancos anuais, restituicdo de valores e aplicacédo de
penalidades aos responsaveis.

SDG, 12 de maio de 2023.

SERGIO CIQUERA ROSSI
Secretario-Diretor Geral

IV. Da atual estrutura dos Planos de Trabalho dos Contratos de Gestao na area
da Cultura.

A atual estrutura dos Contratos de Gestao e dos respectivos aditivos prevé anexos
técnicos como Plano Estratégico, o Plano de Trabalho com o quadro de acbes e
mensuracdes e o correspondente Plano Orcamentario, além das rotinas e obrigacfes

vinculadas ao(s) objeto(s) cultural(is).

No Plano Estratégico, sdo apresentadas as diretrizes, os objetivos gerais e
especificos, de forma estruturada e direcionada para o desenvolvimento e a gestao do(s)
objeto(s) cultural(is), além das caracteristicas dos objetos e as acbes a serem

desenvolvidas durante a vigéncia contratual.

No Plano de Trabalho, o Quadro de Ac¢des e Mensurac¢des consolida a quantidade
de acgbes a serem realizadas para viabilizar as diretrizes previstas no Plano Estratégico. As
acbes sdo qualificadas de acordo com a Matriz metodolégica para organizacdo e
construcao das A¢des e Mensuracfes dos Planos de Trabalho (MaPA).



Acéo cultural pode ser entendida amplamente como “processo de criagdo ou
organizacdo das condicdes necessarias para que pessoas € grupos inventem seus
proprios fins no universo da cultura” (Coelho, 1997) e, no Ambito da gestao cultural, como
“conjunto de atividades e procedimentos, envolvendo recursos humanos e materiais, que
visam por em pratica os objetivos de uma determinada politica cultural” (Ontologia da
Cultura, 2016). Para o sistema da MaPA, a “A¢ao” corresponde a unidade daquilo que é
ou devera ser feito no &mbito de um Objeto Cultural, como detalhamento de sua execucao.
Um Objeto Cultural se desdobra em N Acdes, que serdo classificadas por Espécie,
Subespécie, Linguagem Artistica/Expressdo Cultural e Funcdo que irdo estruturar os
Planos de Trabalho e suas estratégias. As Acbes estédo contidas nos Blocos de Funcéo e
contém N Mensuracdes.

Os instrumentos de Mensuracgéo sdo as ferramentas de monitoramento e avaliagdo
das Acdes, compreendendo ao conjunto de unidades de medida que permitem informar
sua execuc¢do e detalhar suas caracteristicas, produtos e resultados.

As mensuragbes de agbes sdo discriminadas de acordo com o formato e
nomenclatura utilizados pelo segmento da cultura na caracterizacdo dos eventos, e sdo
classificadas em metas-produto e metas-resultado.

A meta-produto esta relacionada ao desenvolvimento ou aprimoramento de
produtos e/ou servigos relacionados a diretriz da politica publica do(s) objeto(s) cultural(is).
Essa meta envolve aspectos como inovacédo, qualidade e caracteristicas especificas do
gue devera ser entregue ao conjunto da sociedade.

Se um museu estabelece como meta “criar uma exposigao interativa”, isso envolve

0 desenvolvimento de um novo produto cultural, que se define como meta-produto.

A meta-resultado, por outro lado, estad mais focada nos resultados ou impactos que
o Contrato de Gestao busca alcancar, relacionados a misséo e aos objetivos estratégicos
do(s) objeto(s) cultural(is). Esses resultados podem ser tangiveis ou intangiveis e
geralmente medem o resultado em termos de seu impacto na sociedade, comunidade ou
setor em que atua.

Se um teatro estabelece uma meta de publico de espectadores, isso envolve a
medicdo do numero de participantes que frequentam apresentagfes e a isso se refere a
meta-resultado.



Além das mensuracBes de acdes (metas-produto e resultado), o Contrato de
Gestao ainda define para cada tipo de objeto cultural uma série de rotinas e obrigacbes,
gue devem ser executadas durante a vigéncia daquele Plano de Trabalho, com prazos
definidos no proprio ajuste.

Considerando a especificidade dos Contratos de Gestédo da Cultura, as OSs ainda
tém o desafio, previsto em contrato, de captar recursos para o Contrato de Gestédo
(recursos operacionais e incentivados, financeiros ou ndo). Nesse caso, algumas acdes
sdo contratualizadas como “Metas Condicionadas”, que poderdo ser realizadas em caso
de repasse e/ou captacdo adicionais, ou otimiza¢do dos recursos existentes.

ACAO MENSURACAQ
DACTUADA META-PRODUTO
PREVISTO PREVISTO
(UGE) . (uGE) META-RESULTADO
CONDICIONAL DADO EXTRA
META-PRODUTO
PACTUADA
REALIZADO REALIZADO
(©0S) . 05) META-RESULTADO
CONDICIONAL DADO EXTRA

O conjunto de acdes e suas respectivas mensuragdes consideradas metas-produto,
bem como as rotinas e obrigacdes vinculadas a essas metas sdo consideradas atividades-
fim do Plano de Trabalho e, portanto, possuem recursos correlacionados no Plano
Orcamentério. As meta-resultados, por serem metas de mensuracao de impactos (publico,
satisfacao, alcance etc.) ndo possuem vincula¢éo direta no orcamento.

O Plano Orcamentario (PO) é composto da Planilha Orcamentéria, que consolida o
valor total previsto para execuc¢éo do Plano de Trabalho, discriminando os recursos que se
espera dispor, categorizados por fonte e/ou origem, e a estimativa dos gastos previstos, e
das Premissas Orcamentérias que embasam a elaboracdo do Orgamento.

Na Planilha Orcamentéaria, a previsdo de gastos, excluidos os investimentos e
imobilizacbes, estdo estruturados de forma padréo e estimados a precos de mercado, que
podem ser agrupados em:

a. Gastos previstos com a gestdo recorrente do equipamento ou programa, seu
custeio e/ou manutencdo de sua estrutura operacional perene, apresentados
conforme a natureza e/ou especificidade do recurso mobilizado:



e Recursos Humanos area-meio e area-fim: estimados com base
no quadro previsto de pessoal em conformidade com o plano de
cargos e salarios de cada OS.

e Prestadores de Servigos Area Meio
(Consultorias/Assessorias/Servigcos Terceirizados, tais como
vigilancia,  limpeza, contabilidade/auditoria, = advocacia,
informatica, RH etc.);

e Custos Administrativos, Institucionais e Governanca (locacéo de
imoveis, veiculos e equipamentos, utilidades publicas, viagens e
estadias, material de consumo, escritério e limpeza, financeiras,
treinamento etc.);

e Programa de Edificacdes: conservacdo, manutencdo e
seguranca (gastos diretos, excluidos recursos humanos
préprios, com conservacdo e manutencdo de edificacbes,
sistemas de seguranca, licencas e autorizacbes, seguros,
implementos etc.)

e Comunicacdo e Imprensa (gastos diretos, excluidos recursos
humanos proéprios, com planos de comunicacao e site, projetos
graficos, materiais de comunicacéo, publicacdes, assessoria de
imprensa, publicidade e demais despesas de divulgacdo e

comunicagao).

b. Gastos diretos estimados, na realizacdo das atividades-fim, excluidos recursos
humanos, classificadas em eixos programaticos ajustados entre as Unidades
Gestoras da Contratante e guardam correlacdo com as metas previstas no Quadro
de Acbes e Mensuracdes do Plano de Trabalho e com as rotinas e obrigacdes de
manutengdo e conservacdo de cunho finalistico da atividade. Os valores séo
estimados com base nos recursos a serem mobilizados/contratados para realizagéo
de cada tipo de acdo tomada em seu conjunto (profissionais especialistas,
materiais, equipamentos, inclusive locacéo, servi¢os de apoio, custo de locomocéao
e estadia etc.).

Busca-se com o Plano Orcamentario destinar os recursos suficientes para a
execucdo do Plano de Trabalho. O PO padroniza em todos o0s contratos a desagregacao
das despesas por macro rubricas das areas meio e finalisticas. E para isso, optou-se por
uma divisdo da informacdo em quatro blocos, a fim de que o documento apresentasse
aspectos contdbeis sob regime de competéncia, sem perder algumas informacbes
financeiras importantes para o acompanhamento gerencial da SCEIC.



1. AParte | - REPASSES E OUTROS RECURSOS VINCULADOS AO CONTRATO
DE GESTAO: Trata-se de um bloco gerencial onde os recursos esperados de
entrada para um CG sao definidos contratualmente para um determinado periodo.
Nas contas e subcontas desse bloco séo definidas as estimativas de todas as
receitas de recursos para a operagdo do CG (objetos culturais) durante o exercicio
financeiro.

2. AParte Il - A DEMONSTRACAO DE RESULTADO (DRE) reflete a projecéo das
contas de desempenho presentes nas Demonstracfes Financeiras. Ela esta
estruturada da seguinte forma: primeiro, as Receitas a serem apropriadas,
vinculadas ao contrato de gestdo; em seguida, as Despesas estimadas do contrato
de gestao; por fim, uma linha final intitulada Superavit/Déficit do exercicio, que é
planejada para alcancar um saldo zero, conforme orienta a NBC TG 07. O segundo
bloco da secéo Il trata das Despesas do contrato de gestdo, apresentadas de
maneira detalhada com a divisdo de contas em itens e subitens dos diversos tipos
de despesas relacionadas ao CG.

3. AParte lll - INVESTIMENTOS/IMOBILIZADO reflete o ativo imobilizado. No ajuste
devem ser apresentadas as previsdes das aquisicdes ao longo do exercicio,
segregadas por fonte de recurso

4. AParte IV - PROJETOS A EXECUTAR E SALDOS DO CG, trata-se da parte
contabil do Plano, que deve informar as contas de Saldo de Projetos a Executar
(contabil) dos Recursos repassados, incentivados e outras informacdes, como os
saldos bancérios do exercicio.

O PO, por ser uma ferramenta metodolégica de monitoramento e avaliacdo da
execucdo dos CG, é anexo obrigatorio de todos os ajustes contratuais, que definem as
previsbes de receitas e despesas e, na etapa da execucdo or¢camentaria, as OSs
preenchem mensalmente o realizado, para que as UGEs e a UM possam monitorar a

execugao orcamentaria-financeira.

Um dos principais objetivos do Plano Orcamentario (Premissas e Planilha
Orcamentéria de Previsto x Realizado) é viabilizar a realizacdo de comparacdes e
agrupamentos de categorias entre os CGs, assegurando a maxima transparéncia nas
informacf6es de cunho orcamentario, financeiro e contabil dos Contratos de Gestéo
conduzidos pela SCEIC. O contrato de gestdo em si incorpora clausulas que garantem a
integridade das informacgdes prestadas no PO, estabelecendo que estes se fundamentem
nos demonstrativos contabeis, devidamente auditados e aprovados pelos conselhos
administrativos das respectivas entidades. Esse processo garante a Pasta a confiabilidade
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indispensavel para avaliar as Prestacdes de Contas Anuais, em relacdo aos resultados
obtidos em conformidade com o planejado.

V. Da incompatibilidade de apresentagcdo do custo unitario por meta dos
Contratos de Gestédo firmados entre a SCEIC e as Organiza¢cdes Sociais de
Cultura

Custo unitario consiste em uma métrica econdmica para expressar o valor médio
de producdo ou comercializacdo de um produto (ou servico), sendo de relevante
importancia para o processo de avaliacdo e tomada de decisdo no ambiente produtivo e
de planejamento de atividades. Trata-se de uma metodologia de larga utilizacdo nas
instituicdes.

Todavia, o conceito de custo unitario é adequado para produtos ou servigos
(unidades objeto de custeio) homogéneos em suas caracteristicas e composicao,
reproduziveis, préprios de linhas de producdo ou producdo em série ou continua.
Pressupde a sua disponibilidade no ambiente econdémico, tendo os valores de mercado
como referéncias de custo.

A caracteristica dos produtos culturais, como demonstrado a seguir, reside
justamente na sua singularidade. Nestas circunstancias, a adocdo da métrica do custo
médio para avaliacdo dos seus produtos, misturando produtos de natureza semelhante,
porém de composicdes qualitativas e quantitativas distintas, podem induzir a erros na
avaliacdo e nas tomadas de decis6es de Planos de Trabalhos.

A. Diversidade de equipamentos culturais

O fomento e a gestdo de equipamentos e ac¢les culturais em parceria entre o
Estado de Séo Paulo e a sociedade civil organizada, por meio dos Contratos de Gestao,
constitui um caso de sucesso, sendo adotado como modelo em outros estados da
Federacdo. Atualmente, os objetos culturais do Estado de Sao Paulo s&o diversos em
temas, producdo, programacdo e publicos. Trata-se de bibliotecas, corpos estaveis,
museus, oficinas culturais, salas de espetaculos, centros de formacado cultural, espacos
expositivos e diversos outros equipamentos e acdes regidos pelo mesmo modelo de
contratos de gestao. S0 18 Organizag¢fes Sociais de Cultura, com 26 Contratos de Gestédo
vigentes, para gerirem mais de 90 objetos culturais no estado de Séo Paulo. Para gerir
toda essa diversidade de equipamentos e linguagens, atualmente, a SCEIC conta com trés
Unidades Gestoras para acompanhamento de tais parcerias - a Unidade de Difuséo,
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Bibliotecas e Leitura (UDBL), a Unidade de Formacédo Cultural (UFC) e a Unidade de
Preservacdo do Patrimbnio Museoldgico (UPPM) - além da propria Unidade de
Monitoramento (UM), o que confirma tal diversidade.

B. Diversidade de metas, de varidveis em relacdo a cada meta e de
resultados

Ao lado da diversidade de equipamentos culturais, a multiplicidade de metas
enriquece este contexto. O Censo realizado pela ABRAOSC, desde 2019, indica que todas
as suas associadas desenvolvem programas educativos, fato este que, somado a politica
de descentralizacdo e democratizacao das atividades culturais, resulta na existéncia
de acdes, cujas funcdes de criacdo, preservacdo, difusdo e formacédo cultural séo
realizadas muitas vezes no ambito de um mesmo equipamento.

Tome-se por exemplo as metas fixadas no CG 02/2021, tendo por objeto o fomento
e gestdo da Sala S&o Paulo, da OSESP e dos Festivais de Campos do Jord&o: além
de realizar concertos em diferentes formatos (concertos sinfénicos, do coro, concertos de
grupos de camara, recitais, transmitidos ou ndo a TVs publicas ou via radio, gratuitos, a
precos populares ou mediante ingresso, com regentes convidados, com solistas
convidados), tal parceria prevé a manutencao do Centro de Documentacdo Musical (CDM),
a manutencao de alunos no Coro Infantil e Coro Juvenil, a encomenda de obras inéditas
para orquestra e para coro, a edicdo de partituras, a gravacao de obras, a realizacéo de
ensaios abertos e concertos didaticos, a realizacdo de masterclasses, a manutencéo da
Academia de MUsica da OSESP, dentre outras.

Ja as metas do CG 05/2023, tendo por objeto o fomento e gestao da Pinacoteca
de Sao Paulo, incluem exposicdes de longa duracdo, exposi¢cdes temporarias em outros
espacos (Pina Luz e Estacdo Pina), acOes de preservacdo, catalogacdo e revisdo do
acervo, visitas educativas, cursos de capacitacdo para professores, metas de publico,
dentre outras.

O CG 03/2023, cujo objeto cultural é composto pela Escola de Musica do Estado
de Séo Paulo — EMESP Tom Jobim, o Theatro Sdo Pedro e a Orquestra do Theatro
Sédo Pedro. Um dos objetivos desse contrato é a formacéo profissionalizante de musicos,
proporcionando conhecimento, vivéncia e compreenséo musical, abarcando toda a histéria
da masica ocidental, desde a musica antiga a contemporanea, do popular ao erudito.
Promove também o aperfeicoamento artistico de profissionais que j& completaram sua
formacdo nestas areas artisticas e que desejam aprofundar e ampliar ainda mais seus
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conhecimentos, além de apresentar novas perspectivas de atuacdo e incentivar o
aperfeicoamento e o empreendedorismo musical. Além disso, parte importante das acbes
realizadas no ambito desse CG promovem o fortalecimento do Theatro Sdo Pedro e da
Opera, como um polo formador, irradiador e consolidador desta linguagem, além da difuséao
e circulagdo da musica sinfonica, da muasica de camara, da musica instrumental e vocal e
do repertério contemporaneo, com a Orquestra do Theatro S&o Pedro. Tornando o proprio
teatro reconhecido como referéncia na cena lirica do pais e como o mais importante palco
de Opera do Estado. Ademais, buscando construir um espaco de acesso e democratizacao
de diferentes publicos, o Theatro promove também concertos de musica popular,

espetaculos de danca, realiza ensaios abertos gratuitos, entre outras acdes.

Por fim, as metas do CG 01/2019, tendo por objeto o fomento e gestdo da Sdo
Paulo Companhia de Danga, preveem metas de producdo (criagdo e manutencdo de
coreografias, com repertorio brasileiro e internacional), difusdo (apresentacfes na capital,
interior e litoral, além de turnés internacionais), registro e memoria (produgdo de
documentérios, livros), e de formacgéo (palestras, oficinas de danca, capacitacdo de
professores, programas de formacdo de novas plateias). Anote-se, em tempo, que muitas
das atividades passaram a ser realizadas em formato virtual ou hibrido, o que rompeu
barreiras geograficas e multiplicou seu publico e seu alcance.

Longe de constituir um ébice ao modelo, esta diversidade de equipamentos
culturais e de metas deve ser motivo de orgulho para o Estado de S&o Paulo, que, afinal,
estendeu sua politica cultural para diferentes publicos e regides, em diferentes formatos, a
fim de alcangar o maior nUmero possivel de beneficiarios.

Contudo, é precisamente essa diversidade que acaba por gerar a incompatibilidade
na definicdo de padrdes, dificultando a obtencdo dos custos unitarios por objetivo.
Tomando por exemplo a realizagdo de concertos sinfénicos, ndo € preciso descer a
detalhes para se considerar a variacdo entre sua realizacdo pela Orquestra Jovem do
Estado (grupo artistico ligado a EMESP Tom Jobim) e pela OSESP, dada a diferenca de
propésito e expertise entre musicos profissionais de alta performance e musicos em
formacéo.

Mesmo dentro do mesmo equipamento cultural e da mesma meta, 0 custo unitario
por meta ndo pode ser estimado, dada a existéncia de incontaveis variaveis. Os concertos
sinfénicos da OSESP, por exemplo, podem ou ndo envolver a participacdo do Coro da
OSESP, do coro infantil ou ainda do coro juvenil; podem envolver diferentes formagoes a
depender do repertério: quartetos, quintetos, grupos de camara, formag¢des menores para
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execucao de obras barrocas, classicas até grupos maiores para execucédo de obras corais,
como a “Sinfonia dos Mil”’, de Mahler; podem ser executadas na prépria Sala Sao Paulo ou
em outros espacos, demandando locagdes de equipamentos de iluminagdo, sonorizagéo
etc.; podem envolver obras inéditas, encomendadas, obras cujos direitos autorais sao
licenciados ou obras em dominio publico; podem demandar a locagéo de partituras ou a
utilizacdo de partituras do acervo, que também demanda custos de manuten¢éo; podem
ser conduzidas por regentes convidados, nacionais ou estrangeiros; por um solista ou mais
de um solista, a depender do programa escolhido; podem ser transmitidas em TV aberta

ou licenciados de forma onerosa a outros canais e estagdes.

No mesmo sentido, as exposi¢cdes dos museus podem contar com acervo préprio,
com obras cedidas em comodato ou locadas, do Brasil ou exterior (com custo de logistica
e seguro variados), assim como por mdultiplas combinag¢fes de tais variaveis; podem
demandar diferentes abrangéncias de pesquisas sobre o tema; podem contar com
curadoria interna ou com curadoria contratada, entre brasileiros ou estrangeiros; podem se
constituir em exposicdes permanentes, de longa ou curta duracdo; podem ser realizadas
em espacos proprios dos equipamentos, em espacos cedidos em comodato ou locados;
podem, ainda, ser itinerantes, demandando custos com logistica e conservacédo; podem
ser gratuitas, a precos populares ou oferecidas mediante cobrancga de ingressos; podem
tomar diferentes formatos, reunindo um maior ou menor nimero de obras, ou ainda obras
de diferentes tamanhos (esculturas, por exemplo); podem ser acompanhadas de eventos
como aulas, visitas guiadas, oficinas e inauguracoes.

Apresentacgdes de teatro e de danga também envolvem variaveis dignas de nota.
A S&o Paulo Companhia de Danga, por exemplo, por ndo dispor de sede propria para
realizacdo de seus espetaculos, tem na difusdo e circulagéo grande parte de seu eixo de
metas e atividades. As condigcbes de ocupacdo de cada teatro, considerando teatros
publicos ou privados, cedidos ou locados, mediante compartilhamento das receitas de
bilheteria, mediante pagamento de caché ou oferecimento de contrapartidas como a
cobertura de custos de transporte, hospedagem, alimentagcéo e outros. A necessidade de
locacao de equipamentos de som e de iluminacéo; a realizacdo de repertdrios classicos ou
contemporaneos; a contratacdo de coreografias sob encomenda, de artistas nacionais ou
estrangeiros; a manutencao de obras em repertério; a renovacédo de licenciamentos para
representacdes de obras ao vivo; a variacdo nos custos de cenario, considerando aderecos
ou itens de cena, ou nos custos de figurinos; e até mesmo a variacdo do namero de
bailarinos em cena, considerando questdes internas como a prépria coreografia, o formato
e as dimensfes dos palcos; tudo vem a afetar a composi¢édo dos custos de producéo e
circulacéo.
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Importante destacar que o conceito do custo unitario pressupde o estabelecimento
de produtos padronizados, o que néo é aderente a complexidade e as nuances envolvidas
na realizacdo de agcfes com objetivos e caracteristicas diversas. Esse modelo tende a
simplificar as atividades em unidades padronizadas, o que pode levar a uma imprecisédo
dos recursos e esforgos necessérios para atingir a dimensdo qualitativa de metas
especificas.

Esse conceito ignora as varia¢des nas condi¢cdes e nos contextos em que as metas
sdo perseguidas. Cada realizacdo pode exigir abordagens distintas, niveis de esforco
variados e recursos diferenciados. Ao tentar consolidar tudo em um custo unitario, ha o
risco de distorcer a realidade e de ndo considerar as particularidades inerentes a cada

caso.

O foco exclusivo nos custos unitarios pode negligenciar a qualidade e a eficacia das
entregas. A busca por padronizagdo de custos por unidade pode levar a cortes que
comprometem a exceléncia das a¢bes/produtos, prejudicando a eficiéncia e a eficacia dos
resultados. Por fim, apés indicar a diversidade de metas e a existéncia de variaveis no
ambito da mesma meta, ha que se destacar a metodologia aplicada em diversos Contratos
de Gestdo em diferenciar “metas-produto”, que consistem na prépria realizacdo de
exposic¢des, oficinas, concertos, espetaculos, atividades de formacgéo cultural e outros, e
“metas-resultado”, que dizem respeito ao impacto das agdes realizadas, com indicadores
de publico e indices de satisfacdo, dentre outros critérios. A escolha metodoldgica da nova
normativa do Tribunal de Contas do Estado de S&do Paulo parece ndo considerar tais
peculiaridades dos Contratos de Gestdo da Cultura e a enorme complexidade das acoes
culturais, especialmente considerando a impossibilidade de se estabelecer correlagcéo
entre o orgamento e as metas-resultado.

C. Daimpossibilidade de cindir custos unitarios para diferentes metas

Fosse possivel, por hip6tese, considerar as variaveis acima citadas a titulo
exemplificativo para se estimar um custo unitario mediante médias e aproximacdes
imprecisas e discricionarias, ainda assim restaria inviavel estimar o custo unitario de cada
meta, dada a interseccdo de custos, dentro da mesma entidade, para a realizacdo de
diferentes metas.

Como distribuir o custo de um musico que integra o naipe de cordas da Orquestra
em concertos sinfénicos na Temporada regular na Sala S&o Paulo, integra uma orquestra
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com formacdo reduzida para apresentacfes itinerantes pelo interior do Estado e a
participacdo de concertos educativos no ambito dos projetos educacionais da OSESP?
Que dizer de um profissional responsavel pela conservacédo do acervo de um Museu, que
participa da restauracdo de uma obra escolhida, meses depois, para uma exposicédo
temporaria por um curador contratado? Ou de um bailarino que é solista em determinada
coreografia, integra o corpo de baile em outra obra e performa um trecho de um pas de
deux em uma casa de repouso, durante uma acdo sociocultural, prevista no Plano de
Trabalho? Por fim, quanto aos custos indiretos e os custos vinculados a area-meio, como
distribui-los na composi¢do do custo unitario de cada meta, considerando que ha pouco
beneficio para 0 monitoramento e avaliacao, por parte da gestado publica, dos resultados

das acdes realizadas nos CGs.

D. O custo unitario por meta ndo mediria a eficiéncia das a¢fes culturais

Pudessem ser transpostos os desafios acima indicados, o que ora se admite apenas
por amor ao argumento, custa-se a compreender como a obtencdo do custo unitério por
meta poderia auxiliar na fiscalizagéo dos contratos de gestao.

O esforco em torno do restauro de uma obra de arte pouco conhecida, mas de
inestimavel valor histdrico e artistico; os esforcos com a divulgacdo de obras sinfénicas de
menor apelo popular, mas de indubitavel importancia; ou mesmo a proposta de circulagédo
de espetaculos em municipios no interior do Estado, na divisa com Minas Gerais ou 0
Parand, o Rio de Janeiro ou o Mato Grosso do Sul. Considere, por fim, o refor¢o nos custos
de producéo e divulgacéo de atividades culturais de grande apelo popular, a fim de atrair
olhares do publico e da critica internacional, a bem ndo apenas do setor cultural, mas de

toda a cadeia produtiva que se beneficia de tais atividades.

Tao importante como as diretrizes do poder publico para a politica cultural - como
a descentralizacdo e democratiza¢do do acesso a cultura proposta nos Ultimos anos pela
Secretaria da Cultura, Economia e Industria Criativas, h&d que se respeitar a autonomia
das Organizacdes Sociais em buscar desenvolver as metas estabelecidas em comum
acordo com as Unidades Gestoras da SCEIC e, sobretudo, em inovar. A busca por
diferentes programas e agendas, por artistas e movimentos de vanguarda ou por autores
e obras consagradas pelo publico e pela critica, por acdes experimentais ou acbes
populares, demandar&o variagdes nos custos unitarios de cada meta. A¢des culturais mais
audaciosas e inovadoras - a bem do crescimento, diversidade e valorizagdo da cultura -
provavelmente demandardo maiores aportes de recursos em relagcdo aos custos médios,
contexto em que uma visao fria de tais acOes talvez suscitasse questionamentos sobre a
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pertinéncia de sua realizacdo. Em tais hipéteses, ndo se descarta que, com o0 tempo,
tolhidos de sua autonomia de gestao e criacdo, os Contratos de Gestdo passem a replicar
nos Planos de Trabalho “mais do mesmo”, resultando em um nivelamento, por baixo, das
acOes e atividades culturais.

Ressalta-se ainda que os Contratos de Gestdo contam com processos
transparentes e definidos, reflexos dos regulamentos de compras e contrataces de cada
OS gestora, aprovados pela SCEIC quando da Convocacgéo Publica.

E. Aldgica que rege os Contratos de Gestdo na area da salude nao pode
ser transposta para a area da Cultura

Os Contratos de Gestdo na area da saude e da cultura diferenciam-se por, ao
menos, dois elementos: no modelo da cultura, a captagcdo de recursos pelo parceiro
privado é uma pratica crescente e exigida pela SCEIC, pois possibilita a ampliagdo e
diversidade das acdes culturais, ao passo que o modelo da saude opera pelo regime do
SUS., outro elemento diz respeito a loégica da diversidade para fomento a cultura e a
inovacgao que se contrapde a padronizacdo dos servigos na area da saude. Registre-se que
em 2022, os CGs executaram R$ 160,3 milhdes com recursos provenientes de captacgéo,
0 que representou 22,4% em relacé@o aos repasses do poder publico.

A diversidade verificada na aplicacdo do modelo das OSs para a cultura ndo se
verifica no caso da saude. Atuando com porta Unica pelo regime do SUS e realizando
procedimentos amplamente regulados e sedimentados, muitos deles inclusive com precos
referencias conhecidos, a estimativa de custos unitarios por meta pode constituir uma
realidade naqueles Contratos de Gestéao.

Apesar de diversas criticas, inclusive quanto a seu desagio, a Tabela SUS
pressup0e a padronizacao de procedimentos e tratamentos, categorizados em grupos
e subgrupos. A toda evidéncia, a constru¢do de tais indicadores constitui um processo
complexo, com multiplos atores envolvidos, tendo demandado anos para ser gestado,
discutido, implementado e, mesmo assim, constantemente questionado.

101 - AcGes de promocéao e prevencdo em saude; 02 - Procedimentos com finalidade diagnéstica;
03 - Procedimentos clinicos; 04 - Procedimentos cirdrgicos; 05 - Transplantes de 6rgéos, tecidos e
células; 06 - Medicamentos; 07 - Orteses, préteses e materiais especiais; 08 - Acoes
complementares da aten¢do a saude.
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Contudo, é importante ressaltar que as OSs de cultura sdo desafiadas a realizar
cada vez mais com cada vez menos, tendo em vista que os Contratos de Gestao ja
preveem mecanismos para estimular a eficiéncia no fomento e gestdo dos equipamentos

culturais, como se passa a expor.

VI. Reflexdes sobre a afericdo da eficiéncia dos Contratos de Gestao na area da
Cultura

A. Uma ldgica de metas e resultados, com captacdes crescentes, metas
condicionadas e otimizacdo dos recursos repassados

A celebracdo dos Contratos de Gestdo tem por premissa a fixa¢do de indicadores
e metas, a serem realizadas e atingidas na mesma medida e razdo da autonomia gerencial,
operacional e orcamentéria as Organizac¢fes Sociais.

Neste sentido, é o voto do Sr. Ministro Luiz Fux na ADIN 1.923/DF?2:

A finalidade de fomento, in casu, é posta em pratica pela cessédo de
recursos, bens e pessoal da Administracdo Publica para as entidades
privadas, apés a celebracdo de contrato de gestdo. Este mesmo contrato
de gestdo, por outro lado, sera o instrumento consensual que viabilizara o
direcionamento, pelo Poder Publico, da atuacdo do particular em
consonancia com o interesse publico, através da insercdo de metas e de
resultados a serem alcancados, em uma versdo branda da conhecida
regulacdo, temperada pelo principio da consensualidade e pela
participacdo dos administrados.

De tal premissa decorre que a eficiéncia dos Contratos de Gestdo é medida
sobretudo pelos resultados apresentados, nos termos do art. 8° inciso |, da Lei
Complementar n° 846/98: “(...) do programa de trabalho proposto pela organizagéo social,
estipulacdo das metas a serem atingidas e respectivos prazos de execugdo, bem como
previsdo expressa dos critérios objetivos de avaliacdo de desempenho a serem utilizados,
mediante indicadores de qualidade e produtividade”.

Um dos fatores para o sucesso do modelo paulista de OSs na area da cultura esta
na participacado da sociedade civil organizada na captacdo de recursos, incentivados ou

2 ADIN No 1.923/DF. Relator Ministro Ayres Britto. Voto-Vista do Sr. Ministro Luiz Fux. Brasilia/DF:
Supremo Tribunal Federal, 2015.
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nao, para a realizacao das metas contratadas. Nesse sentido, os Contratos de Gestado tém
estabelecido metas crescentes de captacdo de recursos, chamando 0s parceiros
privados a assumirem um papel de destaque ndo apenas na gestao dos equipamentos
culturais, como também na atracdo de patrocinadores e apoiadores para o fomento a
cultura.

Os recursos captados dentro da meta de captagéo integram as receitas do Plano
Orcamentério e sao utilizadas para execugdao das chamadas “metas obrigatorias” dos
Planos de Trabalho. Caso se verifiqguem saldos de recursos apos a realizagéo de tais metas
ou captados recursos adicionais, as OSs podem executar as “metas condicionadas”.
Destaque-se, nesse sentido, o disposto na clausula 72, 88 5° e 6°, dos contratos de gestéo:

PARAGRAFO QUINTO — O total de recursos para a realizaco de cada
Plano de Trabalho Anual, excetuadas as metas condicionadas descritas
nos Anexos do CONTRATO DE GESTAO, sera correspondente a soma
do repasse a ser efetuado pela CONTRATANTE mais a captacdo de
recursos a ser realizada pela CONTRATADA dentro da meta estabelecida,
ficando a CONTRATADA comprometida a realizar a totalidade das metas
previstas no Plano de Trabalho Anual mesmo que ndo efetue a
integralidade da captacdo de recursos que se comprometeu a captar,

conforme paragrafo quarto desta clausula, podendo para tanto otimizar os

recursos _repassados e buscar parcerias nao-financeiras. Antevendo a

impossibilidade de cumprimento das metas estabelecidas no Plano de
Trabalho, por insuficiéncia de recursos repassados ou captados nos
termos do caput desta Clausula, a CONTRATADA devera submeter a
CONTRATANTE proposta justificada de sua adequacao, para embasar o
aditamento do CONTRATO DE GESTAO.

PARAGRAFO SEXTO: A execucdo das metas condicionadas descritas
nos Anexos do CONTRATO DE GESTAO somente acontecera mediante
a ocorréncia de pelo menos uma das seguintes situagdes: a) captacédo de
recursos provenientes de receitas operacionais e/ou receitas diversas
acima do montante previsto no paragrafo quarto desta clausula, em tempo
hébil para a execucéo das metas, cabendo a CONTRATADA a andlise de
viabilidade quanto a essa execucdo; b) otimizacdo, por parte da

CONTRATADA ,dos recursos repassados e/ou captados até os valores

previsto no paragrafo quarto desta cldusula; c)repasse adicional de

recursos por parte da CONTRATANTE, em razdo do que as metas
deixardo de ser condicionadas, por aditamento do CONTRATO DE
GESTAO (destaques nossos).
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Vé-se, pois, que a existéncia de metas de captacdo crescentes e de metas
condicionadas ja constituem mecanismos iddneos para estimular a eficiéncia na execucéo
orcamentaria dos Contratos de Gestao.

B. Da existéncia de séries historicas de realizagcbes e de orgcamentos
como fator de afericdo da eficiéncia dos contratos de gestéo

Em 2024, a implementagdo do modelo dos Contratos de Gestéo na area da cultura
no Estado de Sdo Paulo completara 20 anos. A ado¢cdo de uma politica continua e
duradoura permitiu construir séries histéricas das realizacdes dos diversos equipamentos
culturais, assim como séries histéricas dos repasses realizados pelo poder publico para
execucdo das metas e atividades contratadas.

A criacdo e atuacdo da Unidade de Monitoramento (UM) contribuiu
significativamente para que tais séries histéricas fossem construidas e revisadas, sendo
utilizadas inclusive para subsidiar Convocacdes Publicas e a negociacdo dos Planos de
Trabalho dos anos seguintes pelas Unidades Gestoras.

E fato notorio que os repasses publicos ndo acompanharam a inflagio do periodo,
fato este que, somado as metas crescentes de captacdo assumidas pelas Organizacbes

Sociais, confirmam a eficiéncia do modelo ao longo dos anos.

Além das proéprias séries historicas de or¢camento e de realiza¢des, ao longo dos
anos, os Planos Orcamentarios® foram sendo cada vez mais detalhados, inclusive para
preverem rubricas diretamente vinculadas a cada um dos eixos de metas e atividades dos
Planos de Trabalho*. Assim, por exemplo, o Plano Orgamentario do CG 05/2021 prevé
rubricas especificas e de custos variaveis para cada um dos quatro eixos de metas e
atividades da Sao Paulo Escola de Danca (Cursos Regulares, Cursos livres ou de iniciacao
a danca; Cursos de extensao e Oportunidade e projetos especiais). No mesmo sentido, o
Plano de Trabalho do CG 01/2020 detalha rubricas de custos variaveis para 0s programas
de conservacdo, documentacdo e pesquisa do acervo; programas de exposicdes e
programacao cultural; programas educativos e outras atividades ligadas ao Museu da
Lingua Portuguesa.

3 Comumente encontrados nos Anexos |l dos contratos de gestéo.
4 Comumente encontrados nos Anexos Il dos contratos de gestéo.
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Os Planos Orcamentarios também foram estruturados com despesas de operacéo
e recursos para investimentos, compreendendo despesas fixas, cuja variacdo tende a

seguir a inflagédo do periodo.

A andlise destes numeros, somados aos demais fatores acima apresentados,
confirmam a existéncia de controles transparentes para fiscalizacéo de tais parcerias.

C. A necessidade de gestdo dos riscos e contingéncias em parcerias que

superam mais de um exercicio

E cedico que as OSs adotam o regime de competéncia para registro de suas
receitas e despesas e para elaboracdo de suas demonstracdes financeiras, devendo tal
fato ser considerado para a construcéo de procedimentos mais eficientes para apuracao
da execucgdo or¢camentaria dos Contratos de Gestdo. A comprovacdo da utilizagdo da
integralidade ou quase integralidade dos recursos repassados e captados ao final de cada
exercicio nem sempre € sinal da correta aplicagdo dos recursos e boa gestéo,
especialmente quando os Contratos de Gestdo possuem ciclos mais longevos, atualmente
na casa dos cinco anos e com possibilidade de vigéncia por até dez anos.

A captacdo de recursos além da meta contratada, a apuracdo de saldos ou
excedentes financeiros ao final dos ciclos contratuais, a constituicdo de provisdes para o
pagamento de férias, 13° salérios, para o enfrentamento de contingéncias tributarias e
trabalhistas, a indicacdo de custos com amortizacao de investimentos ou depreciacdo de
bens também devem ser considerados como indicativos da boa gestdo contratual, sendo
tais fatores a evidéncia preferiveis a construgdo de indicativos de custos unitarios por meta.

D. Governanga e Controle Social das Organizagcdes Sociais de Cultura

Atualmente as Organizacdes Sociais de Cultura ja apresentam elevado grau de
maturidade institucional de sua governanca e de integridade de seus processos.

Internamente, além da supervisdo permanente exercida pelos respectivos
Conselhos de Administracdo na tomada de prestacao de contas da Dire¢do Executiva, com
auxilio de Auditoria Externa Independente, a quase totalidade das instituicdes contam
também com o concurso de Conselho Fiscal, e mais recentemente também de Comités de
Etica e Integridade e de Auditoria na orientacdo e monitoramento de suas praticas de

gestéao.
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Do ponto de vista normativo, seus processos sao instruidos por diversos
regulamentos internos, tais como: Estatuto Social, Cddigo de Conduta e Programas de
Integridade, Regimento Interno, Manual de Recursos Humanos, Politica de Cargos e
Salarios, Regulamento de Compras e Aquisi¢cdes de Bens, Servigcos e Obras, Politica de
Seguranca da Informacgéo, Politica de Privacidade de Dados Pessoais, Procedimentos
Financeiros, Programas de Manutencéo e Conservacao, entre outros.

Estes regulamentos incorporam e conciliam as melhores praticas empresariais com
as recomendacfes dos agentes reguladores e fiscalizadores do segmento, como sdo 0s
“Referencial de Boas Praticas para os Regulamentos de Compras e Contratagdes por
Organizagbes Sociais de Cultura do Estado de Sao Paulo” e “Referencial de Boas Praticas
para Manual de Recursos Humanos das Organizac¢des Sociais de Cultura do Estado de
Sdo Paulo” da SCEIC e satisfazem os rigidos pardmetros de qualificacdo das
Organizagfes Sociais no ambito do Estado.

Os processos operacionais, as atividades e as contas das Organiza¢des Sociais,
adicionalmente a supervisdo e fiscalizagdo de Orgdos internos e de auditores
independentes, também sao submetidas a regulares fiscalizacdes das UGEs e UM da

SCEIC e do Tribunal de Contas do Estado.

Além das fiscalizacOes internas e externas que sua operacdo esta sujeita para
assegurar sua regularidade, as Organizacbes Sociais também adotam préticas de ampla
transparéncia de sua gestdo, divulgando a sociedade e dando acesso a informactes
detalhadas de sua estrutura operacional, equipe, acdes e atividades, relatorios para 6rgaos
reguladores, demonstracdes financeiras, assim como de processos de contratacdo e

pagamentos, quer sejam de fornecedores ou funcionarios.

VIl. Propostas para o aperfeicoamento do modelo

A demonstracédo de que a busca pela construcéo de custos unitarios por meta néo
constitui a medida mais adequada e eficiente para afericdo da eficiéncia do modelo das
OSs na éarea da cultura de forma alguma afasta a busca de outras propostas para
aperfeicoamento da fiscalizacdo das parcerias firmadas por meio dos Contratos de Gestéo.

Apos reflexdo e considerando as limitagdes e pontos de atengéo indicados nos

topicos acima, o GET apresenta trés propostas para aperfeicoamento e maior
transparéncia na elaboracdo de Planos de Trabalho, Planos Orgamentarios de novos
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contratos de gestao, termos de aditamentos e ha demonstracédo da execu¢ao orcamentaria

dos Contratos de Gestéo vigentes:

— Na etapa das convocacdes publicas:

o}

Na etapa da definicdo do orgamento, a utilizagio do instrumento elaborado
pela SCEIC: Referencial Orcamentério Financeiro (ROFs). O instrumento
propBe cenarios orgamentarios para subsidiar a Pasta na tomada de
decisdo quanto a definicdo dos repasses para o proximo CG, a partir das
diretrizes, perspectiva e desafios para a nova convocacdo publica,
fornecidas pela Unidade Gestora e pelo Gabinete da Pasta; da série
histérica do objeto cultural no altimo ciclo contratual; da definicdo de governo
e prognosticos de cenérios futuros e tendéncias de inflagao;

Na etapa de langamento da convocacéo publica, a elaboragdo do TERMO
DE REFERENCIA com a definicdo da Secretaria quanto aos repasses
previstos para a proxima vigéncia contratual, o minimo de captacdo de
recursos, indicadores de despesas com RH e as diretrizes da politica publica
que deverdo balizar as propostas técnicas-orcamentarias;

— Na etapa de apresentacéo das propostas e de assinatura dos Contratos de Gestao

e aditamentos, o detalhamento das premissas dos Planos Orcamentarios (Anexo lll

dos CGs), com a indicagdo de informagbes qualificadas sobre a construcdo e a

composicao do orcamento;

— Em cada novo ajuste, a indicacdo da correlacdo entre as metas-produto do Plano

de Trabalho e as respectivas linhas de despesas/custos variaveis do Plano

Orcamentario.

A. A revisdo e fortalecimento dos Referenciais Orgcamentéarios

Financeiros

Na SCEIC, a celebragéo de cada novo Contrato de Gestdo com OS pode ser fruto

da criacdo de um novo equipamento cultural, grupo artistico ou programa estratégico de

arte e cultura ou, ainda, do encerramento do contrato de gestao anterior. O processo pode

ser iniciado por uma manifestacdo da Unidade técnica da Secretaria que sera a gestora da

parceria ou por uma solicitacdo do gabinete da Pasta, indicando a intencdo de firmar a

parceria. Antes das formalizacdes processuais, séo realizadas discussées no ambito da

prépria Unidade Gestora, que podem mobilizar a organizacdo social parceira anterior e

outras organiza¢cBes sociais, agentes e instituicbes de interesse, que muitas vezes
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apresentam sugestdes e criticas visando aperfeicoamentos para a proxima parceria. E
sempre recomendavel que a Unidade Gestora também promova discussdes com outros
interlocutores da area de atuac&o que seré objeto da parceria, consultas publicas e outros
expedientes voltados a democratizar a construcdo da proposta e obter sugestdes diversas
gue contribuam para aprimora-la.

As contribuicbes reunidas pela Unidade Gestora sdo sistematizadas e
apresentadas a Secretaria da Pasta, que a elas soma as perspectivas macro da gestao,
do ponto de vista de direcionamento da politica publica e de previsdo orcamentaria-
financeira, de modo a estabelecer as diretrizes gerais da parceria, que, dentre outros
aspectos, compordo o cenario de manutengdo, crescimento ou retragcdo que permitira
desenvolver o termo de referéncia para a elaboracédo da proposta técnica e orcamentéria
pelas OSs interessadas.

As diretrizes s&o repassadas pela Unidade Gestora para a Unidade de
Monitoramento, que a partir delas elabora 0 ROF - Referencial Orgamentério e Financeiro
para a Convocacao Publica. Ainda a partir daquelas diretrizes e agora também do ROF, a
Unidade Gestora finaliza a elaboracdo do Termo de Referéncia para a elaboracdo das
Propostas Técnicas e Orgcamentarias.

O ROF foi aperfeicoado ao longo dos anos. Como alternativa a apresentacéo de custo
unitario por meta, cuja incompatibilidade foi demonstrada nas linhas acima, convém que a
elaboracdo de tal documento seja padronizada para conter, dentre outras informacdes, no
minimo as seguintes:

Valor global do proximo ciclo;
Periodo de vigéncia do proximo CG;
Proposta inicial de distribuicdo de repasses por ano;

A\ .

Informagbes sobre o ciclo anterior
a. Valor global;
b. Vigéncia;
c. Numero de colaboradores, com indicagéo:
i. Da distribuicdo em area fim e meio;
ii. Em caso de corpos estaveis, 0 nimero aproximado de integrantes;
d. Histdrico das captagdes previstas e realizadas;
i. Indicac&o da proporcao entre repasse e captacéo;
e. Histdrico das principais metas-produto (“metas-farol”) previstas e realizadas;
f. Dias e horéarios de funcionamento do equipamento publico gerido;
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g. Informacado da composicdo do RH praticados pela atual gestora;

5. Aindicacdo da composicao da conta de recursos de contingéncia, e a expectativa
de sua transmissao, ou ndo, a préxima gestora;

6. Os limites percentuais propostos de despesas com remuneracdo de dirigentes e
empregados;
Informacgdes sobre o historico de repasses e metas em ciclo contratual anterior;
A simulacéo da corregdo monetaria dos valores repassados em ciclos contratuais
anteriores e sua comparac¢ao com os valores propostos para 0 novo ciclo;

9. Em caso de investimentos, o destaque do respectivo valor em relacao aos repasses
esperados para custeio;

10. Indicacgéo das perspectivas macroeconémicas a época da elaboracdo do ROF, tais
como premissas de inflacao, evolucao da Selic, evolugdo do cambio etc.;

11. Andlise dos saldos das contas atreladas ao CG ao longo do ultimo ciclo contratual.

A comparacao e a testagem das séries histéricas de orcamento € capaz de indicar
cenarios de reducdo, manutencdo ou ampliacdo das atividades e da capacidade dos

equipamentos culturais no proximo ciclo.

Em suma, as séries histéricas dos Contratos de Gestédo constituem uma ferramenta
importante, sendo indispenséavel, para a organizacéo da politica cultural e reflexdo sobre a
distribuicdo do orcamento para fomento e manutencéo dos equipamentos publicos geridos

pelo modelo das Organizac8es Sociais.

Respeitadas opinibes em contrario, a experiéncia com 0s ciclos contratuais
anteriores e a analise dos orgcamentos globais e metas em bloco, alternativamente a
construcdo de custos por meta e orgamentos “base-zero”, representa uma metodologia
testada e consolidada para aferir a eficiéncia do modelo. A revisdo e a testagem dessas
séries historicas também permitem corrigir eventuais distor¢des e garantir a transparéncia
orcamentaria.

O ROF visa, portanto, reunir elementos para permitir uma analise sistematica de
projecdes e do orcamento para os ciclos contratuais seguintes, unindo experiéncias, dados
consolidados e revisados de ciclos contratuais anteriores.

B. Arevisdo e maior detalhamento das Premissas Orgcamentarias

As obrigacgdes e responsabilidades, individuais e comuns, das partes contratantes,
dispostas nas clausulas segunda e terceira dos Contratos de Gestéo, devem ser refletidas
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nos Planos Orcamentarios. As obrigacbes trabalhistas, por exemplo, consistentes na
remuneracdo da equipe encarregada da execucdo do Plano de Trabalho, incluindo as
despesas com pagamentos de impostos, contribuicdes sociais, Fundo de Garantia do
Tempo de Servico - FGTS, férias, décimo terceiro salério, saléarios proporcionais, verbas
rescisérias e demais encargos sociais e trabalhistas, devem estar refletidas no plano
orcamentario. A compreensao integral do alcance destas obrigagdes, contudo, deve se dar
com a indicacdo de quais premissas e riscos foram considerados na elaboracdo do Plano
Orcamentario.

A analise de diferentes Planos Or¢camentarios e as discussdes ocorridas no GET
permitiram compilar, em rol ndo exaustivo, boas praticas a serem evidenciadas pelas
Organizagbes Sociais e SCEIC para orientar a elaboracdo dos Planos de Trabalho e
Orcamentério. Tal evidenciagdo ndo resultard na indicacao dos custos unitarios por metas,
porém certamente constitui um passo importante para se esclarecer a metodologia de
construcdo do orcamento de cada Plano de Trabalho e dos ciclos contratuais, bem como
para expor de forma mais detalhada os riscos e responsabilidades para a execucéo
contratual. S&o eles:

1. A elaboragdo de planilha de modo a permitir a entrega de relatorios, inclusive
prestacfes de contas dos periodos, sob o regime de competéncia.
A indicacdo dos repasses de recursos pelo poder publico em cada ano;
A indicacdo das metas de captacdo, em valores percentuais sobre os valores

repassados e em valores nominais;
4. A apresentacdo do plano de captacdo de recursos, considerando, dentre outros

pontos:

a. dias e horarios de funcionamento do equipamento publico gerido, a fim de
considerar receitas de bilheterias, locacdo de espacos, receitas com
concessionarias, dentre outras;

Leis de Incentivo Fiscal (Lei Rouanet, ProAc e ProMac etc.);
Estimativa de recursos de bilheteria e assinaturas;
Estimativa de receitas financeiras;

© o0 o

Receitas ndo financeiras: trabalho voluntario, parcerias, gratuidades,

receitas ndo recorrentes etc.

5. A indicacdo das despesas de carater continuo (tais como recursos humanos,
despesas administrativas, manutencdo e conservacao predial e dos bens moveis,
segurancga, entre outros), e despesas diretas com a programacao finalistica. A
premissa € de que as primeiras tendem a se manter, sendo majoradas de acordo
com a inflagdo, por forca de lei, entre outras circunstancias sazonais. Ja as
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

despesas das atividades programaticas podem variar ano a ano e estdo
correlacionadas as metas, rotinas e obrigacdes.

A informacé@o sobre a gestdo de outros equipamentos e projetos culturais e os
critérios de rateio a serem adotados, se 0 caso;

Ainda quanto ao rateio, as premissas a serem adotadas em caso de
descontinuidade da gestédo de outros equipamentos e projetos culturais em relacdo
a vigéncia do contrato de gestéo;

A informacdo sobre a alocacdo, ou ndo, de bens préprios para a execucao
contratual;

A indicacdo da composicdo da conta de reserva, em valores nominais e

percentuais, e o periodo de aporte em conta especifica;

. A indicacdo da composicdo da conta de recursos de contingéncia, em valores

nominais e percentuais, e o periodo de aporte em conta especifica;
A participacdo, ou ndo, de recursos proprios para a composicdo da conta de

contingéncias;
A estimativa do quadro de pessoal, com ndmero aproximado de empregados e sua

distribuicdo nas areas meio e fim;

Em caso de corpos estaveis, indicar nimero aproximado de integrantes;

Indicacao do numero de diretores e de seu regime de contratacao;

Pesquisas salariais, podendo ser eventualmente adotada as bases atuais da folha

de salarios e encargos do ciclo contratual anterior, com eventuais adaptacoes;

A mencado aos principais cargos, conforme o Manual de Recursos Humanos e

Prestacéo de Contas da OS;

Os limites percentuais de despesas com remuneracao de dirigentes e empregados,
com apresentacdo de Quadro - Resumo Orgamentario com a projecdo de tais
limites ao longo da vigéncia do contrato de gestéo;

Reajustes da Folha: indicacdo dos sindicatos das categorias e do histérico de

reajustes adotados e data-base (ex. a variacdo do IPCA de mar¢o do ano anterior
a fevereiro do ano corrente);

Linhas gerais sobre realizagdo de servigos de forma interna, terceirizada ou em

regime _hibrido (juridico, contabilidade, portaria, vigilancia, seguranca, limpeza),

contendo, sempre que possivel, a indicacdo de nimero de postos de trabalho de
acordo com a melhor informacéao disponivel;
Os parametros dos valores orcados para remuneracao de Prestadores de servicos

(Consultorias/Assessorias/Pessoas Juridicas);
Premissas tributarias, indicando regimes tributarios, imunidades, isenc¢des e nao-

incidéncias quanto aos principais tributos que sejam ou possam ser relacionados a
operacao (cita-se, a titulo exemplificativo, discussfes sobre a isencdo a COFINS; a
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imunidade, isencdo e nao-incidéncia do ISS sobre repasses do poder publico;
PIS/PASEP; Contribuicdes sobre a folha de salarios
[SESC/SEBRAE/INCRA/Salario educacao]; CSLL);

22. Estimativa de investimentos e principais melhorias propostas;

23. Detalhamento de rotinas de manutencao e seu custo estimado;

24. No caso de oferecimento de bolsas em atividades de formacao cultural, os valores
e quantitativos propostos e as respectivas previsfes de reajuste nos exercicios
seguintes;

25. A estimativa da presséo de custos para 0s anos seguintes;

26. Indicacdo das perspectivas _macroeconbmicas a época da apresentacdo da

proposta, tais como premissas de inflacdo, evolu¢éo da Selic, evolu¢do do cambio
etc.

Convém que tal proposta seja discutida com as Organiza¢des Sociais, Unidades
Gestoras e o proprio Tribunal de Contas, a fim de, se 0 caso, reunir sugestdes de revisdo
e aprimoramento, de modo a se construir uma alternativa realista e eficiente para
elaboracéo dos Planos de Trabalho e Orcamentarios e Prestacdo de Contas.

C. Aindicacao de forma mais objetiva da correlacdo entre os programas
de area fim e as respectivas linhas de despesas

Os pareceres anuais da Unidade de Monitoramento constantemente reforcam a
premissa de que “cultura se faz com gente”. Nas palavras de tal Unidade,

“Embora recursos humanos sejam essenciais na realizacdo de quaisquer politicas
publicas, isso ndo é diferente na area cultural: a forca de trabalho é decisiva para o
sucesso das realizacdes previstas. Todas as etapas para a realizacdo do Plano de
Trabalho pactuado com o estado, desde o planejamento, a producdo e a execucdo
das acbes dependem de atuacao humana direta e qualificada na linguagem artistica
a que se refere o contrato, ndo sendo possivel promover uma substituicdo
significativa por maquinas, por exemplo. Isso ficou ainda mais evidente durante a
pandemia, com a alteracdo dos formatos de acesso, de difusdo, de circulacéo, de
fruicdo e promogéao da cultura em ambiente virtual e digital” (PA-UM N o 04/2021,
pp. 29/30)

A manutencdo de corpos estaveis, de corpos docentes, de corpo técnico
responsavel pelo acompanhamento orcamentario, pela condugcdo dos processos de
selecdo de pessoal e pela aquisicdo de bens, contratacdo obras e servicos, por acées de
comunicacdo, pela prestacdo de contas, dentre outros pontos, € essencial para o
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atingimento das metas e execucao do Plano de Trabalho em sua totalidade, incluindo
rotinas de informacéo e controle.

A segregacdo de tais despesas de pessoal em cada um dos eixos ou programas
das é&reas-fim revela-se, porém, tarefa complexa e discricionaria. Como segregar a
remuneragdo de um musico que participa de concertos sinfénicos, ensaios e concertos
educativos e gravacdes de conteudo? Que se dird da remuneragédo das diretorias das
areas-fim, que ministram palestras, participam da elaboracéo da programacéo artistica ou
educacional, de acdes para captacdo de recursos e atividades de comunicacdo? Tais
equaclBes, mesmo se sollveis a posteriori, sdo constantemente revistas diante dos
desafios para execucao do Plano de Trabalho.

Nos casos de formagé&o cultural, outros desafios se impdem. Uma vez assegurada
a estrutura fisica para a realizagédo das aulas, com salas limpas e seguras, piso e acustica
adaptados, a maioria absoluta dos custos com formacdo esta alocado em pessoal
(geralmente encontrados na rubrica 6.1.1.2 dos Planos Orcamentarios). O fato de tais
despesas néo estarem indicadas no Programa de Trabalho da Area Fim (rubrica 6.1.5) n&o
implica que a realizagéo das metas prescinda de tais valores.

A ndo segregacdo de tais despesas com pessoal em cada um dos eixos ou
programas das areas-fim em nada afasta a transparéncia no acesso a tais informagées
pela SCEIC, pelos 6rgaos de fiscalizacdo e pela propria sociedade, considerando as
guestdes e normas existentes em torno da divulgacdo destas informacdes pelas
Organizag6es Sociais, inclusive em seus sites ou nos sites dos equipamentos geridos.

Mesmo se superadas as questdes sobre a alocacdo das despesas com pessoal por
eixos, € importante reconhecer que muitos dos equipamentos possuem rotinas e
compromissos que antecedem — ou mesmo viabilizam — a prépria realizacdo das metas.
Ha despesas recorrentes com limpeza, seguranca, portaria, utilidades publicas, que devem

ser realizadas independente de alteracdes no Plano de Trabalho.

Acervos precisam ser adequadamente mantidos e higienizados, ensaios devem
continuar a ser feitos para manter e elevar o padrdo artistico dos corpos estaveis e
docentes, rotinas de manutencao devem estar em dia, independente das metas de publico
de equipamentos de difusdo, museus ou bibliotecas. Tal como exposto para as despesas
com pessoal, a distribuicdo de tais despesas em cada uma das metas, ainda que viavel em
tese e a posteriori, constituiria um mero exercicio que ndo refletiria necessariamente a
eficiéncia e o impacto da realizacdo dos Planos de Trabalho. Mais uma vez, a l6gica de
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metas e resultados que rege o0 modelo de gestdo por OrganizacBes Sociais precisa ser
relembrada, sob pena de simplificar os Contratos de Gestéo a instrumentos de contratacao
de unidades isoladas de servicos, perdendo-se a nogdo de fomento ou os objetivos da
politica cultural e inovacdo desenvolvida em parceria entre sociedade civil e estado.

De tais ponderag6es decorre que o Plano Orgcamentério ndo pode ser lido apenas
com foco nas rubricas de realizacdo dos “Programas das Areas Fim”. Ainda assim, na
tentativa de dar maior transparéncia sobre a elabora¢cédo dos Planos Or¢camentarios, o GET
propde que as UGEs e OSs busquem indicar, quer nas premissas orcamentarias, quer no
Plano de Trabalho, a correlacéo entre os eixos dos Planos de Trabalho e as linhas de
despesas/custos variaveis nos Planos Orcamentarios.

No exemplo acima citado das atividades de formagé&o cultural, a mencao as rubricas
de despesas com pessoal da area- fim, associada ao registro nas premissas or¢camentarias
do nimero de docentes contratados, constitui a principal linha de despesa a ser justificada.
Ha, por outro lado, metas cujas despesas estardo refletidas em vérias linhas, a exemplo
dos custos com comunicacdo e divulgacdo. H&, por fim, despesas relativas aos
compromissos de informacéo e as atividades de manutengdo que ndo guardam relacéo
direta com as metas, sem prejuizo de sua importancia para a propria existéncia e

capacidade de operacéo do equipamento publico gerido.
VIIl. Concluséo

Em sintese, este relatério apresentou os resultados consolidados das analises e
propostas iniciais desenvolvidas pelo Grupo de Estudo e Trabalho (GET) em relacdo a
incompatibilidade da apresenta¢do do custo unitario por meta nos Contratos de Gestédo
das Organizacdes Sociais de Cultura.

Restou demonstrada a incompatibilidade dessas novas exigéncias com a
diversidade e as particularidades das atividades realizadas sob tais Contratos de Gestéo
na esfera cultural. Com base nas reflex6es efetuadas e tendo em mente as limitacbes e
pontos de atencdo previamente indicados, o GET formulou trés propostas que visam
melhorar a transparéncia na formulacéo dos Planos Or¢camentarios de novos Contratos de
Gestado e na exposicao da execucao orcamentaria dos contratos vigentes: exposicao da
utilizacdo dos Referenciais Or¢camentarios Financeiros (ROFs) elaborados pela SCEIC;
detalhamento das premissas dos Planos Orgamentdrios quanto a construcdo e a
composicdo do orgamento e a indicagdo da correlagdo entre as metas-produto Plano de
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Trabalho e as respectivas linhas de despesas/custos variaveis do Plano Orcamentario em
cada novo ajuste.

As consideracdes e propostas delineadas neste relatério constituem o primeiro
passo no esforco para compreender o tema em questdo e para construir alternativas
visando aprimorar a transparéncia na elaboracdo e exposicdo da execucdo dos Planos
Orcamentérios. Naturalmente, essas propostas devem ser submetidas a discussao junto
ao Gabinete da Secretaria da Cultura, Economia e Industria Criativas, bem como com 0s
diversos intervenientes envolvidos, em particular o Tribunal de Contas do Estado de Séo
Paulo. Essa colaboracéo e didlogo sdo cruciais para a concretizacao de medidas eficazes
e adaptadas a complexidade dos Contratos de Gestao 0 no ambito da cultura.
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