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APRESENTACAO

O material que o leitor tem em
maos foi idealizado com o objetivo de
auxiliar os érgaos e entidades da Admi-
nistracao Publica federal em seus proces-
sos de publicizacao de atividades, con-
forme os requisitos da Lei n© 9.637, de 15
de maio de 1998, do Decreto n°9.190, de
1° de novembro de 2017, e da Portaria
ME n° 297, de 12 de junho de 2017'.

Este manual ndo pretende ser
exaustivo, tampouco definitivo: aqui es-
tao listadas informacoes iniciais, a luz
da legislacao vigente, que devem es-
tar presentes nos estudos de publiciza-
¢ao encaminhados ao Ministério da Ges-
tao e da Inovacao em Servicos Publicos.
O manual estd dividido em temas ge-
rais, dentro dos quais sao listadas ferra-
mentas e sugestoes Uteis para os érgaos
e entidades interessados em publicizar
atividades.

O manual é fruto de um trabalho
coletivo, capitaneado pela Diretoria de
Modelos Organizacionais - DEMOR, da
Secretaria de Gestao e Inovacao (SEGES/
MGI), em parceria com o Banco Nacional
de Desenvolvimento Econémico (BN-
DES) e o Instituto de Pesquisa Economi-
ca Aplicada (IPEA). Com esta publicacao,
o DEMOR espera contribuir para o forta-
lecimento e aperfeicoamento do mode-
lo de parceria com organizacdes sociais,
ampliando, assim, as capacidades esta-
tais para a execucao de politicas publicas
no Brasil.

1 Para conhecer a génese e os fundamentos do modelo de parceria do poder publico com
organizagdes sociais, ver: BRESSER-PEREIRA, 1995; para saber sobre o impacto da decisdao do
STE na ADI n° 1.923/2015, neste modelo de parceria, conferir: FUX; MODESTO; MARTINS,

2017.
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1. DISCUSSAOQ ESTRATEGICA

Seguindo as disposicoes norma-
tivas, o estudo de publicizacao deve
percorrer os caminhos da tomada
de decisao pelo érgao proponente.
Idealmente, isso significa: identificar
o problema, definir objetivos, mapear
partes interessadas, analisar as alter-
nativas para mitigar ou solucionar o
problema e encontrar a opcao de me-
lhor custo-beneficio, considerando as
variaveis mais importantes.

Como demonstrar o processo
de tomada de decisao?

1.1 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

Para fundamentar a tomada de
decisdao, a abordagem de problema
permite fazer uma andlise contextual
adequada, visualizando com clareza
os motivos para qualquer acao go-
vernamental, bem como desenhar as
melhores solucdes para a situacao a
ser enfrentada. Sugere-se o seguinte
roteiro de discussao:

Qual problema ou necessidade
que a Administracao Publica visa solu-
cionar?

Quais sao as causas do proble-
ma?

Quais sao as evidéncias da exis-
téncia do problema?

Quais sao as alternativas mapea-
das para a solucao do problema?

Apresentar, se cabivel, uma
comparacao nacional e internacional
de adocao de medida similar - contra-

tacao de entidade nao integrante da
estrutura do governo para acdes de
relevancia publica.

Para a definicdo do problema,
sugere-se o uso de algumas das se-
guintes tipologias:

1. Necessidade deampliacao
da capacidade e/ou aperfeicoamen-
to da prestacao do servico: quando o
volume e/ou a qualidade do servico
prestado estao aquém das expectati-
vas do proponente e das necessidades
da comunidade beneficiaria, ou quan-
do for preciso ampliar o volume dos
servicos prestados, mas sem aumen-
to de despesa — por exemplo, devido
ao aumento da demanda ou avaliacao
estratégica da alta administracdo. E
importante demonstrar a relacao de
causalidade entre os resultados insa-
tisfatérios e o modelo organizacional
adotado.

2. Necessidade de criacao
de capacidade institucional: quando
é desejado que uma nova capacida-
de institucional de interesse publico
seja implementada, por exemplo, o
desenvolvimento de um complexo la-
boratorial ndo existente no Pais, cujas
funcdes servirdao a prevencao de pos-
siveis pandemias, por meio do estudo
de virus e patogenos.

Boas praticas
Criacao de grupo focal

Como boa pratica, recomenda-
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-se a criacao de um grupo focal, com-
posto por pessoas de diferentes niveis
dentro da organizacdao, como técni-
cos, analistas, gestores e ocupantes
de cargos em comissao ou funcdes de
confianca, bem como de especialistas
externos. A ideia é contar com quem
conhece as atividades e as necessida-
des do publico-alvo, mas também com
pessoas com visao estratégica das po-
liticas publicas em questao. Para que
as discussoes sejam mais fluidas e as
entregas acontecam ao final de cada
reuniao, o grupo nao pode ser muito

grande: sao suficientes de sete a nove
pessoas, além de um ou dois facilita-
dores.

A discussao de temas, nesse gru-
po focal, pode ser feita em algumas
oficinas, detalhadamente estrutura-
das e com tempos definidos para cada
item. E interessante que a discusséo
seja precedida por uma apresentacao
sobre os problemas existentes e a mo-
tivacao para alteracao do modelo or-
ganizacional. A tabela abaixo ilustra
um exemplo para a estruturacao desse
trabalho.

Tabela 1: ficha de acompanhamento do grupo focal

Apresentagao inicial | Reunido expositiva, com debate ao final. | 2h Nivelamento conceitual

Defini¢do do problema
central

Oficina interativa, preferencialmente com | 2h
a utilizagdo de ferramentas visualmente in-
teressantes para a construgao de consenso.

Identificacdo do proble-
ma (parte 1)

Identificagdo do proble- | Oficina interativa. 2h Arvore de problemas
ma (parte 2)
Definigao de objetivos | Oficina interativa. 2h Lista de objetivos estratégi-
cos e intermedidrios
Analise de alternativas | Oficina interativa. 2h Defini¢do e pondera¢io das

(parte 1) premissas aplicaveis

Anidlise de alternativas Nivelamento conceitual

(parte 2)

Reunido expositiva — apresentacao do car- | 2h
dapio de modelos organizacionais existen-
tes e das formas de cooperagdo do poder
publico com a iniciativa privada.
Sugere-se que esta apresentacgdo seja reali-
zada por pesquisador ou profissional expe-
riente na drea.

Anadlise de alternativas
(parte 3)

Oficina interativa, com base na apresenta- | 2h
¢do anterior e em bibliografia de apoio.

Sele¢dao do modelo orga-
nizacional mais adequado
para mitigar o problema
identificado

Fonte: tabela baseada na experiéncia mais recente do DEMOR/SEGES em construcao de consensos, no ambito do Projeto
Programa Nacional de Publicizacéo, realizado em 2021
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Mapeamento de partes interes-
sadas (stakeholders)

O mapeamento das partes inte-
ressadas, ou stakeholders, € uma pratica
muito util a estudos para a formulacao
de politicas publicas, pois antecipa os
envolvidos e impactados pela politi-
ca, bem como lista suas atribuicdes.
No caso dos estudos de publicizacao,
o mapeamento de stakeholders pode
fornecer um diagndstico do Terceiro
Setor, na area das atividades a serem
publicizadas. Dessa forma, é possivel
identificar a quantidade e maturidade
das associacdes civis, sem fins lucrati-
vos, que atuam na 4rea, e que poderdo
ser candidatas a qualificacdo como or-
ganizacao social'.

Interacao prévia com as partes
interessadas

Antes da elaboracdo do estudo
de publicizacao, e apds a realizacao de
pesquisas prévias sobre o tema, suge-
re-se aadocao de mecanismos de con-
sulta a sociedade, como consultas pu-
blicas, audiéncias publicas, entrevistas
semiestruturadas, manifestacao de in-
teresse, workshops e consultas a féruns
ja estabelecidos no érgao proponente,
como comités técnicos ou demais for-
mas de contato com a sociedade civil.

O objetivo desse contato é en-

tender corretamente o problema, com
base na visao das partes interessadas,
e coletar sugestdoes quanto a andlise
contextual previamente elaborada. E
importante estar ciente da possibilida-
de de que, com esse didlogo, perceba-
-se que a publicizacao nao é a opcao
mais indicada para combater o proble-
ma.

E esperado que ocorram confli-
tos, a partir dessas interacoes, sobre-
tudo quando existem interesses opos-
tos. Embora pareca contraditério, essa
antecipacao dos conflitos é positiva
para o sucesso do processo, pois per-
mite o aperfeicoamento do estudo de
publicizacdo, e a construcao de maior
legitimidade da proposta entre as par-
tes interessadas. De todo modo, os
condutores dessas interacbes devem
procurar fazer um didlogo leve, fluido
e transparente com as partes interes-
sadas.

1.2 OBJETIVOS (ACOES E RESULTA-
DOS ESPERADOS)

Apds a fase de identificacao do
problema, convém que o grupo res-
ponsavel pelo estudo se debruce so-
bre os objetivos a serem alcancados. A
principal pergunta a ser feita é: de que
maneira serd possivel resolver ou miti-
gar o problema identificado?

Para que o desenho dos objeti-

2 Um exemplo de mapeamento de partes interessadas pode ser encontrado em no guia
de avaliagdo ex ante de politicas publicas, elaborado pela Casa Civil e pelo IPEA (CASA CIVIL;

IPEA, 2018, pp. 87-90).
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vos seja feito de maneira adequada, a
resposta a essa pergunta vai necessa-
riamente passar pelo combate as cau-
sas do problema, identificadas na eta-
pa anterior. Nessa fase, é importante
responder as seguintes questodes:

. Quais sao as atividades
previstas?
. Quais sao as principais ca-

racteristicas da comunidade benefi-
ciaria?

. Quais sao os resultados e
os impactos esperados para a socieda-
de?

. Faz sentido contar com
um parceiro para a execuc¢ao das ati-
vidades? Em caso positivo, como esse
parceiro vai se inserir nas politicas pu-
blicas setoriais?

. Como garantir sustenta-
bilidade financeira para o modelo/ar-
ranjo organizacional/parceiro respon-
savel pelas atividades?

1.3 ANALISE DE ALTERNATIVAS

Para auxiliar a tomada de deci-
sao, recomenda-se analisar a aplica-
bilidade dos diversos modelos juridi-
cos estatais existentes, bem como os
possiveis arranjos organizacionais, em
parceria com a iniciativa privada, para
implementagao de politicas publicas.
O objetivo ¢é identificar o modelo or-
ganizacional mais adequado para as
atividades em questao, e com maior
potencial para mitigacao do problema
identificado.

Para se chegar a esse resultado,
sugere-se a seguinte linha de racioci-

nio:

. Definir, em grupo focal,
quais sao as premissas/critérios mais
importantes para que as atividades
sejam executadas da maneira mais efi-
ciente, eficaz e efetiva possivel;

. Estudar as principais ca-
racteristicas das entidades integrantes
da Administracao Publica e das formas
de cooperacao com a iniciativa priva-
da. O objetivo é ter em mente todas as
possibilidades de modelagem organi-
zacional, gerando massa critica sobre
o assunto, e identificar aqueles(as) que
atendem as premissas e aos critérios
desejados;

. Classificar o modelo mais
adequado para a mitigacao do proble-
ma e o alcance dos resultados espera-
dos, valendo-se de metodologias de
avaliacao quantitativa e qualitativa.

1.3.1. Definicao de premissas/
critérios

E interessante que o proponen-
te faca debates internos, envolvendo
diversos niveis da administracao, para
identificar aquilo que se acredita ser
a melhor forma de operacionalizar a
politica publica. Por exemplo, convém
considerar se as atividades em ques-
tao sao mais bem realizadas dentro
de um modelo de direito publico ou
privado; se hd necessidade de parti-
cipacdo da Administracao Publica na
governanca da entidade a realizar tais
atividades; se ha necessidade de pres-
tacao de servico continuado ou se ha
prazos mais imediatos etc.
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1.2.2. Entidades integrantes da
Administracao Publica e formas de coo-
peracao do poder publico com a inicia-
tiva privada

O segundo passo da andlise de
alternativas é conhecer as principais
caracteristicas das entidades integran-
tes da Administracao Publica, bem
como as formas de cooperacao do po-
der publico com a iniciativa privada,
sem prejuizo de propostas de inova-
¢oes ou de atualizagdes dos modelos
disponiveis via procedimentos formais
cabiveis.

A figura abaixo dispbe estas
entidades/formas de cooperacao, si-
tuando-as de acordo com sua maior
ou menor proximidade da Administra-
cao Publica e do mercado/sociedade.
Quanto mais a esquerda, mais a enti-
dade/forma de cooperacao estard proé-
xima a Administracao Publica; quan-
to mais a direita, maior proximidade
ao mercado. As entidades/formas de
cooperacao também sao classifica-
das, nesta figura, como pertencentes a
ordem social (sem fins lucrativos), ou
econdmica, na qual existem fins lucra-
tivos.

Figura 1: gradiente das categorias juridicas/modelos organizacionais da Administracao Publi-
ca e formas de cooperacao do poder publico com a iniciativa privada

Analise de alternativas

ADMINISTRAGAO PUBLICA

Fundacao dir. publico
Fundagao dir. privado

TAutarquia
Consdrcio de direito piblico

Consdrcio de direito privado

Administracao publica direta: Ministérios
Empresa dependente
Empresa publica
Soc. Econ. Mista
Subsidiarias

Administracao publica indireta

Fonte: Elaboracédo propria (2022), com base em MPOG, [s.d.].

Sarvigo Soclial Auténomo

SOCIEDADE E MERCADOD

Organizacao Social
OSCIP
Fundacao de Apoio
Subvencionada

Beneficente

Representativas da

populacao

Ordem social

Conveniada
De utilidade piblica @

Ent. Del. Ag. Agua

Oficios publicos

Corporacoes profissionais
Coligadas
PPP
Concessiondrias
poder publico
poder publico

Emp. Propdsito Especifico
Ordem economica

Empresa com contrato com
Sociedade com contrato com
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Para compreender as possibi-
lidades, é interessante contar com o
apoio de especialistas externos e com
0 suporte juridico interno do 6rgao
proponente. Como ponto de partida,

resumem-se, abaixo, as principais ca-
racteristicas das entidades integrantes
da Administracao Publica e das formas
de cooperagao do poder publico com
a iniciativa privada.

Tabela 2 - entidades integrantes da Administracao Publica: principais caracteristicas

Regime juri- [ Direito Publi- | Direito publi- | Direito privado | Direito privado Direito privado
dico co co
Finalidade |Prépria para |Prépria para |Prdpria parao Propria para a Prépria para a explora-
atividades de | o exercicio exercicio de ativi- |exploracgao direta ¢do direta de atividade
diregdo supe- |de atividades |dades de relevante | de atividade econd- | econdmica pelo Estado,
rior da Ad- executivas, interesse publico [ mica pelo Estado, | necessarios aos impe-
ministracao especialmente | ndo privativas. necessarios aos rativos da segurancga
Publica, de aquelas que imperativos de se- [ nacional ou a relevante
formulagdo, |merecam guranca nacional ou [ interesse coletivo. Tra-
acompanha- | maior autono- a relevante interesse | ta-se de uma entidade
mento, avalia- | mia, pela sua coletivo. Trata-se de [ cujo controle societario é
¢do e controle |especificidade uma entidade que [ exercido pela Unido, po-
de politicas e que requei- conta com 100% de |dendo contar com outros
publicas ram o uso participagdo socie- | acionistas minoritarios
do poder de taria da Uniao publicos ou privados.
policia
Financiamen- | Mantida pelo | Mantida pelo | Receitas proprias, | Rendas proprias (se [ Rendas proprias (se nio
to OoGU OGU e recei- [ mas pode receber | ndo dependente) dependente)
tas proprias recursos do OGU
Patrimonio [ 100% publico [ 100% publico | Publico e privado | 100% publico Publico e privado
Institucionali- | Decreto Lei especifica | Autorizagdo legal | Lei especifica Lei especifica
Zagao
Autonomia Integra | Administrati- [ Administrativa, | Administrativa, or- | Administrativa, or¢a-
a Administra- [ va e financeira | orcamentdria e fi- | ;camentdria e finan- [ mentaria e financeira
¢do Direta nanceira ceira — desde que|- desde que ndo depen-
ndo dependente dente
Regimede |RJU RJU CLT CLT CLT
pessoal

Fonte: Elaboragao propria, com base em MPOG, s.d.
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FORMAS DE COOPERAGCAO DA ADMINISTRACAO
COM A INICIATIVA PRIVADA

A) SERVICO SOCIAL AUTONOMO

-Enguadram-se como entidades paraestatais por atuarem paralelamente ao
Estado, em colaboracao. Prestam, dessa forma, servico de utilidade publica
proporcionando mais comodidades aos usuarios;

-Sdo criados ou autorizados por lei;

-Sdo pessoas juridicas de direito privado;

-Sdo mantidos por dotacdes orcamentarias ou contribuigcdes parafiscais;

Mao tém finalidade lucrativa

B) FUNDACAO DE APOIO

-E um titulo conferido a uma fundagao de direito privado, sem fins lucrativos,
a partir de seus proprios recursos, na forma das disposigtes do Codigo Civil,
no amparo da Lei n® 8.958, de 1294, que autorizou Instituicdes Federais de
Ensino Superior (IFEs) e de pesquisa cientifica e tecnoldgica a contratarem
fundacdes de apoio com dispensa de licitagao, por prazo determinado (inciso
Xl do art. 24, da Lei n° 8.666, de 1993), também amparada no Decreto n®
7.423/2010);

-A formalizagao de cada projeto & feita por meio de convénios, contratos,
acordos ou outros ajustes por prazo determinado, fundamentados no inciso
*V do art. 75, da Lei n®14.133/2021.

C) ORGANIZA(}@ES SOCIAIS

-Organizacgao social (OS) € uma qualificacdo - um titulo - gue se outorga a
uma entidade privada, sem fins lucrativos, para que ela possa receber
determinados beneficios do poder publico (dotagdes orcamentarias,
isencdes fiscais etc.), para a realizagcdo de seus fins, que devem ser
necessariamente de interesse da comunidade.

-Contrato de gestao: ajuste celebrado pelo poder publico com drgaos e
entidades da administragdo direta e indireta e instituicdes privadas
qualificadas como organizacoes sociais, para lhes ampliar a autonomia
gerencial, orcamentaria e financeira, ou para lhes prestar variados auxilios,
fixando metas de desempenho na consecucao de seus objetivos.

D) ORGANIZAQ&ES DA SOCIEDADE CIVIL

-As organizagdes da sociedade civil (OSC) sdo entidades privadas e sem fins
lucrativos, cujas atividades buscam atender ac interesse publico.

-Sd@o instituigdes autdonomas, legalmente constituidas e formadas pelo livre
interesse e associacao dos individuos, fazendo parte, entao, do Terceiro Setor
da economia. As atividades desenvolvidas pelas OSCs sao bastante diversas
como, por exemplo, agtes nos ambitos da educacao, saude, cultura, meio
ambiente, assisténcia social, defesa de direitos, dentre outros.

-Podem firmar parcerias voluntarias com a Administragcao Publica, no ambito
da Lei n® 13.019/14, envolvendo ou ndo transferéncias de recursos financeiros,
em regime de mutua cooperacao, para a consecucao de finalidades de
interesse publico.

E) ORGANIZACOES GESTORAS DE FUNDOS
PATRIMONIAIS

-Instituicao privada sem fins lucrativos instituida na forma de associacao ou
de fundacao privada, com o intuito de atuar exclusivamente para um fundo,
na captagao e na gestao das doacdes oriundas de pessoas fisicas e juridicas
e do patrimonio constituido.

Podemn firmar termos de parceria com a Administragcao Publica, no ambito
da Lei n° 13.800/19, consubstanciando uma ferramenta de financiamento da
sociedade civil, a partir de um montante inicial, advindo de doacdes de
recursos ou bens. Os investimentos tém a finalidade de financiar as
atividades de interesse publico com seus rendimentos, tornandoc-as mais
independentes a captacao de recursos por projetos.

F) PARCERIAS PUBLICO-PRIVADAS
-Ajuste firmado entre Admiinistragao Publica e a iniciativa privada, no ambito
da Lei n° 11.079/2004, tendo por objeto a implantagdo e a oferta de
empreendimento destinado a fruicdo direta ou indireta da coletividade,
incumbindo-se a iniciativa privada da sua estruturacado, financiamento,
execucdo, conservacao e operacao, durante todo o prazo estipulado para a
parceria, e cumprindo ao poder publico assegurar as condigcdes de exploracao
e remuneracdo pelo parceiro privado, nos termos do que for ajustado.

4
G) CONCESSOES DE SERVICOS PUBLICOS
-E o contrato entre a Administracido Publica e uma empresa privada, no
ambito da Lei n° 8.987/95, pelo qual a primeira transfere, a segunda, a
execucao de um servigco publico, para que exerca este em seu proprio nome
e por sua conta e risco, mediante tarifa paga pelo usuario, em regime de
monopdlic ou nao.

Fonte: Elaboracdo propria, 2022, com base em CUNHA; SALGADO; ALMEIDA, 2013.
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1.3.2 Classificacdo do melhor
modelo

Para mais objetividade e consis-
téncia da andlise de alternativas, po-
dem ser propostos instrumentos para
avaliar em que medida esses modelos
e formas de cooperacao atendem as
premissas definidas anteriormente.
Caso a alternativa selecionada seja a
cooperacao do poder publico com or-
ganizagdes sociais, € necessario veri-
ficar se as atividades estao dentro do
escopo estabelecido pela lei n° 9.637,
de 1998, e se fogem as vedacdes defi-
nidas pelo Decreto n° 9.190, de 2017.

1.4 ESCOPO E VEDACOES

Para o sucesso da proposta, é
crucial definir, de maneira clara e ob-
jetiva, quais atividades serao publi-
cizadas. Para isso, cabe lembrar que
a transferéncia de competéncias da
Unido para o Terceiro Setor, via publi-

cizacgao, estd restrita as areas definidas
pela Lei n° 9.637, de 1998: pesquisa
cientifica, desenvolvimento tecnol6-
gico, protecao e preservacao do meio
ambiente, cultura e saude.

O proponente deve garantir, no
estudo de publicizacdo, que nao ha-
vera sobreposicao de funcodes: as ati-
vidades realizadas pela OS qualificada
nao poderao mais ser exercidas direta-
mente pelo poder publico e deverao
ser retiradas do regimento do 6rgao.

Além disso, é preciso observar
que o art. 3°, do Decreto n° 9.190, de
2017, estipula quais atividades nao
poderao ser publicizadas: atividades
exclusivas de Estado; atividades de
apoio técnico e administrativo a Admi-
nistracao Publica federal; e atividades
de fornecimento de instalacao, bens,
equipamentos ou execucao de obra
publica em favor da Administracao Pu-
blica federal.
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2. JUSTIFICATIVA

Como demonstrar a vantajosi-
dade da publicizagao?

2.1. ANALISE CUSTO-BENEFI-
CIO DA OPCAO POR ORGANIZACAO
SOCIAL

A literatura sobre politicas pu-
blicas apresenta diversas ferramen-
tas e metodologias para a realizacao
de andlise custo-beneficio de acdes
governamentais e demonstracao da
vantajosidade de determinada esco-
lha, em detrimento de outra. Conside-
rando os principais argumentos que
geralmente embasam a decisdao de
publicizar, a demonstracao da vanta-
josidade do modelo de parceria, para
a execucao das atividades desejadas,
passa pela apresentacao de dados e
consideracoes sobre como ele afetara
varidveis importantes. Algumas varia-
veis Uteis foram listadas abaixo como
exemplo, sem prejuizo de insercao ou
substituicao por outras pertinentes ao
objeto da publicizagao (LOPEZ; ABREU,
2014):

. Flexibilidade de gestao;

L]

Especializacdo da mao de
obra;

. Expertise;
Infraestrutura disponivel.

Espera-se que o estudo apresen-
te uma estimativa das varidveis acima,
no caso da execucao das atividades
exclusivamente via Administracao Pu-
blica, em comparacao com a execucao
por organizagao social. Além dos da-
dos quantitativos, é possivel recorrer
a metodologias de avaliacao qualita-
tiva. Como exemplo, sugere-se a Ava-
liacao de Impacto Rapida (Rapid Impact
Evaluation), utilizada pelo governo do
Canadad’. O método foi utilizado no
Ministério da Gestao e daInovacao em
Servicos Publicos, no projeto de coo-
peragao com o Programa Eurosocial,
mencionado na apresentacao deste
documento, para avaliar os resultados
do modelo de parceria com organiza-
¢oes sociais.

Esta metodologia fornece uma
maneira estruturada de coletar fee-
dback das partes interessadas e de es-
pecialistas sobre o efeito ou impacto

. Diversidade de fontes de de um programa. Cada respondente
recursos; avalia os resultados do programa em
. Capilaridade; relacdo a um contrafactual, que é uma
. Proximidade com publi- concepgdo ou situagao alternativa do
co-alvo; programa, para avaliar o impacto do
1 Informagdes disponiveis em: https://www.canada.ca/en/treasury-board-secretariat/servi-

ces/audit-evaluation/centre-excellence-evaluation/guide-rapid-impact-evaluation.html. Acesso:

15 set. 2022.
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programa em relacdo as alternativas. E
prevista a consulta a pelo menos trés
tipos de partes interessadas: partes
interessadas do programa (afetam ou
sao afetadas pelo programa); especia-
listas externos na area; assessores téc-
nicos.

a) Flexibilidade de gestao

A flexibilidade de gestao tem
sido apontada como um dos pontos
mais fortes do modelo de parceria com
organizacdes sociais, quando compa-
radas com a execucao exclusivamente
via Administracdo Publica (MINISTE-
RIO DA ECONOMIA, 2022, p.51)?> . Em
termos praticos, essa flexibilidade se
expressa em fatores como: maior fa-
cilidade para contratacdo de mao de
obra, com a possibilidade de diversos
regimes de contratacao; e maior agili-
dade para a aquisicao de produtos e
servicos, ainda que seguindo o regu-
lamento de compras aprovado pelo
Conselho de Administracao da OS.

Em relacao as questdes de pes-
soal, a ideia é que o proponente iden-
tifique se a flexibilidade para contra-
tacao e gestao da mao de obra pode
trazer vantagens para a execucao das
atividades e, consequentemente, para
o atendimento das necessidades da
comunidade beneficidria. Dessa for-

ma, o estudo de publicizacdo pode
apresentar dados sobre a mao de obra
a ser empregada, sua remuneracgao e
custos, contemplando questées como
sazonalidade na contratacao, deman-
da por atividades, etapas do contrato
de gestao e disponibilidade de recur-
SOS.

b) Diversidade de fontes de
recursos

As organizacgdes sociais sao enti-
dades de direito privado e podem ter
acesso a fontes alternativas de recur-
sos, em complementacdo ao orcamen-
to publico, para o alcance dos objeti-
vos do contrato de gestao. Assim, vale
identificar, no estudo de publicizacao,
a previsibilidade ou nao de fontes de
recursos adicionais ao orcamento pu-
blico que possam ser trabalhadas pela
organizacao social ao longo da vigén-
cia do contrato de gestao.

A andlise desta varidvel permitira
ao proponente concluir se as politicas
publicas em questao irdo se beneficiar
substancialmente com os recursos ex-
tras. O objetivo é que o proponente se
pergunte em que medida uma OS po-
derd atrair recursos fora do orcamento
publico, que poderao ampliar o alcan-
ce das politicas setoriais e, em conse-
quéncia, melhorar a vida das pessoas.

Como exemplo, podemos citar

2 Conforme pesquisa de percepcdo realizada pelo Departamento de Modelos Organiza-
cionais, em 2021, no ambito do projeto de coopera¢ao com o Programa Eurosocial, o BNDES e o

IPEA.
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o caso da Cinemateca Brasileira3, cuja
gestao esta a cargo da Sociedade Ami-
gos da Cinemateca, qualificada como
OS em 2022, que formalizou dez par-
cerias institucionais, que viabilizaram,
sobretudo, a¢bes de programacao e
formacao cultural nos espacos da Ci-
nemateca Brasileira .

Mais informagdes sobre o ma-
peamento de recursos complemen-
tares estao disponiveis no item 3.2.1
deste manual.

Q) Capilaridade

Caso as atividades a serem de-
senvolvidas tenham como aspecto re-
levante a capilaridade pelo territério
nacional, cabe informar se:

» Ha mais de um ponto de
desenvolvimento de atividades;

» Distribuicao no territério;

» Previsao de volumes de

atendimento por ponto de atividade.

Aqui, a ideia é comparar possi-
veis ganhos na execuc¢ao das ativida-
des pela OS, em comparacao com a
execucao exclusiva pela Administra-
cao Publica, quando é necessario estar
presente em varios pontos do pais.

Como exemplo, temos a Rede
Nacional de Ensino e Pesquisa — RNP,

OS com contrato de gestao com o Mi-
nistério da Ciéncia, Tecnologia e Inova-
¢ao - MCTI, mantida em conjunto com
os Ministérios da Educacao (MEC), Cul-
tura (MinC), Saude (MS) e Defesa (MD),
que participam do Programa Intermi-
nisterial da RNP (PI-RNP)* , presente
em todo o territério nacional. Seria
vidvel criar e manter toda essa estru-
tura operando no modelo de direito
publico?

Dessa forma, sugere-se que o
proponente reflita: para o caso em
questao, que tipo de modelo orga-
nizacional consegue atender melhor
as demandas da comunidade, con-
tribuindo para a superacao das desi-
gualdades regionais? Como ampliar
as capacidades estatais, de forma res-
ponsavel e sustentavel a longo prazo?

d) Proximidade com o publi-
co

Outra variavel util para a analise
custo-beneficio é a proximidade com
o publico. Caso seja relevante que a
entidade executora das atividades ja
tenha envolvimento com a comuni-
dade beneficidria, sugere-se que esse
item seja avaliado no estudo de publi-
cizacao, e, posteriormente, detalhado
no edital de chamamento. Essa ca-
racteristica, devidamente qualificada,

3 Informacgdes extraidas do site da Cinemateca: https://www.cinemateca.org.br/wp-con-
tent/uploads/2022/09/RELATORIO_ATIVIDADES_1lo_SEMESTRE-2022.pdf . Acesso em 10 fev.
2023

4 Informacgdes extraidas do site da RNP: https://www.rnp.br/sobre/governanca/estatuto .

Acesso em: 10 fev. 2023.
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pode ser uma vantagem na etapa de
selecao da OS.

e) Especializacao da mao de
obra

Algumas atividades do setor pu-
blico exigem profissionais extrema-
mente qualificados e especializados,
capazes de operar com o estado da
arte de cada area de conhecimento,
e operar equipamentos sofisticados.
Como o desenvolvimento de especia-
lidades de alto nivel custa caro e leva
bastante tempo, pode ser mais vanta-
joso contar com profissionais ja dispo-
niveis no mercado, encurtando, assim,
o tempo de resposta da Administracao
Publica a uma determinada demanda
da sociedade.

Como mencionado no item b,
as organizac¢bes sociais, por serem
entidades privadas, sem fins lucrati-
vos, possuem de antemao maior fle-
xibilidade de contratacao e gestao de
mao de obra do que a Administracao
Publica. Dessa forma, os profissionais
ja disponiveis no mercado podem ser
contratados rapidamente por uma or-
ganizacao social, e podem iniciar suas
atividades imediatamente, ampliando,
indiretamente, as capacidades estatais
para a resolucao de problemas.

Dessa forma, a analise custo-be-
neficio pode trazer informacoes sobre
a necessidade de mao de obra especia-
lizada para a execucao das atividades
gue se pretende publicizar, apresen-
tando o numero de envolvidos (vo-

luntarios ou ndo) e suas qualificagdes.
E importante indicar, também, quais
qualificacoes sao relevantes para o de-
senvolvimento do objeto do contrato
de gestao.

E o caso do Instituto de Mate-
matica Pura e Aplicada - IMPA. Cerca
de 20 anos atras, o IMPA contava com
servidores publicos cedidos, que po-
deriam se aposentar até 2036. Desde
entao, a OS contratou matematicos e
pesquisadores eméritos, conseguindo
a recomposicao do quadro de pessoal
qualificado até 2019°.

f) Expertise

No que se refere a expertise,
cabe descrever o portfélio desejado
de atividades da organizacao a ser
qualificada e estabelecer sua relacao
com o objeto do contrato de gestao.
Assim como no item d, este aspecto
poderd ser mais bem detalhado poste-
riormente, no edital de chamamento,
e figurar como vantagem competitiva.

g) Infraestrutura  disponivel

Na analise custo-beneficio, tam-
bém podem ser apontados ganhos de
eficiéncia em razao de infraestruturas
disponiveis nas entidades do Terceiro
Setor, ndo existentes na estrutura da
Administracao Publica, como labora-
torios, grandes espacos etc.

Cabe ressaltar que se trata de vi-
sao geral, sendo necessaria a adequa-
cdo a cada objeto de publicizacao.

5 Conforme Boletim das OS, edigao IMPA (no prelo).
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3. VIABILIDADE FINANCEIRA E ORCAMENTARIA

Demonstrar a viabilidade finan-
ceira e orcamentaria da proposta sig-
nifica evidenciar uma relacao equili-
brada entre os resultados esperados, a
estimativa de custos e as fontes de re-
ceita disponiveis via fomento publico
e captacao externa. Dessa forma, o es-
tudo precisa demonstrar que a organi-
zacao social terad plena capacidade de
operar, nas condi¢oes apresentadas, e
entregar os resultados desejados, pro-
piciando ganhos de eficiéncia e eco-
nomicidade.

No caso de atividades que sao
ou foram realizadas pela Administra-
cao Publica, o estudo deve descrever,
guantificando sempre que possivel:

» Recursos financeiros e or-
camentarios investidos;

» Recursos humanos envol-
vidos;

» Estrutura de cargos;

» Infraestrutura fisica;

» Resultados obtidos: quan-

tidade de atividades realizadas, publi-

co atendido, regido beneficiada etc,;

» Relacbes com a iniciativa
privada e com o Terceiro Setor;
» Impactos em politicas pu-

blicas setoriais.

No caso de atividades ainda nao
realizadas pela Administracao Publica,
fazer prospeccao com base nas ativi-
dades correlatas e nos objetivos pre-
tendidos, estimando, sempre que pos-
sivel, os itens acima mencionados.

3.1. ESTIMATIVA DE DESPESAS

E importante avaliar os custos
atuais de operacao da estrutura vigen-
te e projetar o seu comportamento,
para o alcance das metas previstas,
comparando-os com uma estimativa
dos custos de uma organizagao social.
Esta avaliacdo pode ser apresentada
em uma tabela, como a do exemplo
abaixo.
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Tabela 3: previsao de volume total de recursos a serem gastos, para alcance das metas (proje-
¢ao para quatro anos)

Administrativos (insumos,
contratos de prestadores de
servigos)

Aquisi¢do de equipamentos

Construgoes civis

Custo de monitoramento e
supervisio pela Adminis-
tragcao Publica

Nao aplicavel

Custos Diretos

Custos indiretos

Didrias/passagens

Impostos e contribui¢oes

Insumos para a produgdo/
Servico

Investimentos

Manutengao (agua, luz, alu-
guel)

Pessoal administrativo

Pessoal assistencial/pesqui-
sador/auxilio ao publico

Fonte: VIANA, 2021, p.14.

Alémdaanalise estritaadticados
custos, a abordagem de Value for Money
(VFM) agrega aspectos qualitativos ao
buscar avaliar a conveniéncia e opor-
tunidade do projeto. Esta abordagem
tem sido considerada, especialmente
em projetos de parcerias publico-pri-
vadas, ao agregar a analise aspectos
como a elegibilidade do projeto, o ali-
nhamento com o planejamento e poli-

tica de governo, resultados esperados,
flexibilidade operacional, eficiéncia da
gestao privada, compartilhamento de
riscos, inovacao, fluxos de pagamento,
mecanismos de ajustes, fundo garan-
tidor, busca de parceiros, gestao de
contrato, responsabilidade fiscal, en-
tre outros'.

3.2. ESTIMATIVA DE RECEI-

1 Para uma discussdo mais aprofundada sobre a metodologia de value-for-money, conferir
a tese de doutorado de Mariana Carrera (CARRERA, 2014) e a dissertacdo de mestrado Ernesto

Faria (FARIA, 2015).
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TAS

Embora haja predominancia do
fomento publico, via érgaos supervi-
sores e intervenientes, na maior parte
das parcerias estabelecidas, até o mo-
mento, é possivel a obtencao de recei-
ta extra, por parte da OS, por meio de
captacao externa ou da prestacao de
servigos.

Os ultimos anos foram marca-
dos por sucessivos contingenciamen-
tos do orcamento publico, com des-
dobramentos para a sustentabilidade
financeira das organizacdes sociais,
a longo prazo. Assim, apesar do fo-
mento publico representar mais de
80% do orcamento das OS federais
atualmente qualificadas, hd uma ten-
déncia de busca por receitas externas
gue complementem, ou mesmo sub-
sidiem, parte das atividades (DEMOR/
SEGES/Ministério da Economia, 2022,
p.39). Inclusive, a capacidade de cap-
tacao externa tem sido utilizada, nos
editais de chamamento?, como crité-
rio de selecao das entidades. A receita
extra ird assegurar a continuidade das
atividades publicizadas, sem prejuizo
das metas definidas no contrato de
gestao. De acordo com o Decreto n°
9.190, de 2017, os eventuais exceden-
tes financeiros devem ser revertidos,

em sua integralidade, para o alcance
dos objetivos estratégicos e das metas
do contrato de gestao?.

Quando houver a expectativa
de que os recursos captados externa-
mente subsidiem parte do orcamento
da organizacao social, é importante
que o proponente descreva, no es-
tudo de publicizacao, quais serdo as
contrapartidas que irdo fornecer para
a organizacao social. Isso significa de-
talhar, além do valor do fomento, os
ativos que serao disponibilizados para
a organizacao social, como imoveis,
conhecimento especializado, patentes
etc.

3.2.1 Mapeamento das alternati-
vas para captacao de recursos comple-
mentares ao orcamento publico

O foco na sustentabilidade fi-
nanceira da organizacgao social, desde
o inicio do processo de publicizacao,
tem como objetivo garantir fluxos
constantes de financiamento, buscan-
do o fortalecimento da execucao das
politicas publicas e melhoria do aten-
dimento a comunidade beneficiaria.

A complementacdo das fontes
de receita propicia a ampliacao das
capacidades institucionais das organi-
zagdes sociais, minimizando riscos de

2 Edital de chamamento n° 1/2021 (Cinemateca), disponivel em: https://www.in.gov.br/
web/dou/-/edital-de-chamamento-publico-n-1/2021-335362389; Edital de chamamento publico
SEPEC n° 1/2022 (CBA), disponivel em: https://www.gov.br/produtividade-e-comercio-exterior/
pt-br/assuntos/servicos-sociais-autonomos/cba/edital-de-publicizacao-cba.

3 De acordo com o § 5°, art. 18, do Decreto n° 9.190, de 2017.
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descontinuidade do servi¢co devido a
contingenciamentos do fomento pu-
blico, que muitas vezes resultam em
desligamento de pessoal, cancela-
mento de projetos e a interrupcao das
atividades publicizadas. Desta forma,
recomenda-se que este mapeamento
seja feito com a maior precisao possi-
vel.

Linhas de financiamento

Partindo-se da premissa de que
as atividades serao realizadas por uma
pessoa juridica de direito privado, sem
fins lucrativos, vislumbra-se maior fle-
xibilidade quanto ao acesso a linhas
de financiamento, sobretudo de ins-
tituicdes financeiras que incentivem
ou patrocinem parte dos investimen-
tos necessarios® . Muitas atividades de
relevante interesse publico sao incen-
tivadas com linhas de financiamen-
to especificas, as quais usualmente
possuem condicdes financeiras mais
vantajosas do que as linhas de apoio
tradicionais, inclusive de carater nao
reembolsavel.

Leis de incentivo fiscal

Sugere-se que o estudo de pu-
blicizacao aborde o potencial de cap-
tacao de recursos da atividade a ser
desenvolvida por meio das diversas
leis de incentivo fiscais existentes®, o
gue podera equilibrar a demanda por
recursos or¢camentarios na composi-
cao das fontes do contrato de gestao.

Além de abordar o tema no es-
tudo de publicizacao, o proponente
pode utilizar, no chamamento publico
e no contrato de gestao, variaveis de
julgamento e metas que traduzam tais
necessidades.

Prestacao de Servicos

Cuidando-se para que nao seja
alterado o carater essencialmente nao
lucrativo da entidade, assim como a
preservacao da missao institucional
constituida pelo contrato de gestao, é
necessaria a reflexdo acerca da estru-
turacao de um plano de negdcios re-
ferencial, que aponte os limites e con-
dicbes para que a organizacao social
possa obter retorno com o desenvol-
vimento de determinadas atividades.

4 Como exemplos, temos o Fundo Cultural e o Fundo Socioambiental do BNDES. O Fundo
Cultural destina recursos ndo reembolsaveis a projetos de preservagao e revitalizagdo do patrimo-
nio histdrico e cultural brasileiro, incluindo patriménio material, imaterial ou acervos memoriais.
Por sua vez, o Fundo Socioambiental oferece apoio financeiro a projetos de geragao de emprego e
renda, de educagdo e de meio ambiente. Para mais informagdes, conferir em: https://www.bndes.
gov.br/wps/portal/site/home/financiamento/produto/bndes-fundo-cultural e https://www.bndes.
gov.br/wps/portal/site/home/financiamento/produto/bndes-fundo-socioambiental.

5 Por exemplo, a Lei de Incentivo a Cultura (Lei Rouanet): Lei n° 8.313, de 23/12/1991; Lei
de informatica da Amazonia Ocidental e Amapa: Lei n° 8.387, de 30/12/1991.
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Quanto a esse aspecto, a inser-
cao de um plano de geracao de recei-
tas proprias, como fator de compe-
titividade no chamamento publico a
ser realizado, parece ser uma pratica
eficiente para a avaliacdao objetiva da
capacidade empreendedora da orga-
nizacao social a ser selecionada.

A depender do quao estruturan-
te seja o plano de negdcios proposto
para a publicizacdao, entende-se que
seria necessdrio um maior esforco de
supervisao, por parte do poder publi-
co, com relacdo aos instrumentos a
serem utilizados pela organizacao so-
cial, para o atingimento dos resultados
pretendidos.

Ademais, de modo a orientar e
incentivar a organizacao social a al-
cancar os objetivos previstos no es-
tudo de publicizacao, sugere-se que
o contrato de gestao consubstancie
metas, indicadores e obrigacdes que
tangenciem algumas das principais
diretrizes ja identificadas como neces-
sarias ao adequado desenvolvimento
do plano de negdcios.

Direitos de propriedade intelec-
tual

A depender do potencial do
caso concreto, o proponente pode su-
gerir uma politica de exploracao dos
direitos de propriedade intelectual
originados com a prestacdao de servi-
¢os, objeto do contrato de gestao, tais
como: marcas, patentes, direitos auto-
rais, entre outros etc.

Trata-se de ativos que poderao
ser oportunamente capitalizados em
beneficio da atividade a ser desenvol-
vida e, para tal, é importante que a or-
ganizacao social aprove uma politica
para exploracdo de seus ativos intan-
giveis, com a supervisao da Adminis-
tracao Publica.

Locacao de areas ociosas

Caso o imével onde forem de-
senvolvidas as atividades do contrato
de gestdao possua areas ociosas que
nao serao utilizadas no ambito de sua
operagao, recomenda-se que a entida-
de responsavel pela sua gestao realize
o adequado aproveitamento econé-
mico desses espacos, com atividades
gue possam agregar as suas missoes.
A titulo de exemplo, podemos citar a
locacdao de espacos para livrarias es-
pecializadas, cafés, auditérios, centros
culturais, dentre outros.

A receita a ser obtida com o
aproveitamento econdmico dos espa-
¢Oos ociosos poderd ser paga em espé-
cie ou mediante a realizacao de con-
trapartidas in natura, em beneficio da
entidade.

Nesse contexto, o uso privativo
de tais espacos por parceiros privados,
para atividades que possuam sinergia
com o objeto do contrato de gestao,
podera viabilizar a realizacao de in-
vestimentos que contribuam para o
desenvolvimento das atividades pre-
tendidas.
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Doacbes e fomento a constitui-
cao de organizacao gestora de fundo
patrimonial

Nota-se que o campo de atua-
cao das organizagdes sociais tem po-
tencial para atracao de doacodes priva-
das pela sociedade civil, empresas e
organismos internacionais, e que tais
doacdes também poderiam servir de
fonte complementar de recursos, para
promover a sustentabilidade das suas
missoes®.

O éxito na captacao de recursos
filantrépicos depende de especializa-
¢ao, rigorosas praticas de governanca
e transparéncia, bem como visao de
longo prazo. A Lei n° 13.800/19 traz
o arcabouco juridico para deslanchar
esse esforco. O desenho que nos pare-
ce fazer mais sentido seria o fomento,
pela Administracdao Publica, a cons-
tituicdo de uma organizacao gestora
voltada para as causas de interesse
publico, que norteiam o objeto do
contrato de gestao. Cabe ressaltar que
as doacoes realizadas para tais causas
poderao ser deduzidas do imposto de
renda, devido por pessoas juridicas,
até o limite de dois por cento do seu
lucro operacional, observadas as de-
mais regras previstas no inciso lll, do §

2°,do art.13, da Lei n© 9.249/95".

Uma vez constituida a organi-
zacao gestora de fundo patrimonial, e
obedecidas as politicas de investimen-
to e aplicacdes de recursos a serem
definidas com a participacao do 6rgao
supervisor, serd possivel contar com
essa fonte estdvel de recursos, a longo
prazo, para apoiar parte do orcamento
necessario e promover a sustentabili-
dade da atividade de relevante inte-
resse publico a ser publicizada®.

Em complementacao a captacao
de doacoes privadas, também é possi-
vel que o patriménio do fundo seja in-
crementado com recursos oriundos de
termos de ajuste de conduta, acordos
de leniéncia e instrumentos congéne-
res (§ 6°do art. 13, da Lei n° 13.800/19)
gue tenham como escopo a realizacao
de acdes, que poderiam ser atribuidas
a organizacao gestora de fundo patri-
monial, a ser fomentada com maior
eficiéncia e controle pela sociedade
civil.

O ambiente da Lei de Inovacao
(Lein©10.973/2004) também é interes-
sante para a captacao de recursos para
a organizacao gestora, no contexto de
projetos desenvolvidos em parceria
entre ICTs e instituicbes privadas. O
§ 3° do art. 99, da referida lei, dispde

6 Sobre esse assunto, vale conferir o relatério de Benchmarking do Investimento Social

Corporativo - BISC (COMUNITAS, 2022).

7 As doagoes para organizagdes gestoras de fundos patrimoniais, que apoiem projetos cul-
turais, somente poderao gozar do beneficio fiscal previsto na Lei n° 8.313/91 apés a regulamenta-

¢ao da lei n° 13.800/19, que se encontra pendente.

8 O fomento a constitui¢cdo da organizagdo gestora de fundo patrimonial podera ocorrer de
forma paralela e independente ao estudo de publicizagao.



MANUAL
DE ELABORACAO DE ESTUDO

DE PUBLICIZACAO

gue organiza¢bes gestoras sejam be-
neficiarias de exploracao de patentes
desenvolvidas em parceria com tais
entidades.

A Lei Complementar n° 182/21
admite expressamente que as empre-
sas que possuem obrigacdes de inves-
timento em pesquisa, desenvolvimen-
to einovacao, decorrentes de outorgas
ou de delegac¢des firmadas por meio
de agéncias reguladoras, ficam auto-
rizadas a cumprir seus compromissos
com aporte de recursos em startups, por
meio de fundos patrimoniais destina-
dos a inovacao.

Os eventuais excedentes, apura-
dos no desenvolvimento das ativida-
des de prestacao de servicos, explo-
racao de ativos intangiveis e locacao
de espacos, poderao ser reinvestidos
no objeto do contrato de gestao, pro-
porcionando um circulo virtuoso e
reduzindo, ao longo do tempo, a de-
pendéncia do orcamento publico e
viabilizando o fomento a um modelo
estruturante e sustentavel.
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4. PONTOS DE ATENCAO PARA A OPERACIONALIZA-

CAO DA PARCERIA

Este item diz respeito ao funcio-
namento da parceria em si.

4.1. PLANO DE DESMOBILIZA-
CAO

No caso da publicizacao de ati-
vidades em execucdo pela Adminis-
tracao Publica, o proponente devera
assegurar que, apos sua transferéncia
para a organizacao social, nao havera
sobreposicao de funcdes. E necessario
demonstrar, detalhadamente, quais
cargos em comissao ou funcdes de
confianga serao extintos ou redirecio-
nados para funcoes de supervisao, e
quantos servidores serdao realocados
ou devolvidos. Para atender aos requi-
sitos normativos, recomenda-se ado-
tar o sequinte roteiro:

» Identificar, no regimento
do 6rgao, as competéncias/atividades
a serem publicizadas, mesmo que ain-
da nao estejam sendo executadas pela
Administracao Publica;

» Racionalizar a distribuicao
de competéncias, evitando a sobrepo-
sicdo de atividades similares entre o
6rgao proponente e a entidade priva-
da a ser qualificada como OS;

» Identificar cargos e fun-
cOes a serem extintos, ou realocados
para as atividades de supervisao do
contrato de gestao;

» Indicar
servidores;

realocacdes de

» Indicar cessdes de servi-
dores para OS;

» Identificar bens materiais
e imateriais a serem cedidos para a OS;

» Elaborar plano de transi-
cao das atividades para a OS (crono-
grama aproximado).

4.2. ELABORACAO PRELIMI-
NAR DE METAS PARA O CONTRATO
DE GESTAO

O contrato de gestao é o instru-
mento de pactuacdo dos resultados
esperados, com a discriminacao de
atribuicoes, responsabilidades e obri-
gacoes do poder publico e da organi-
zacao social. Embora o modelo de par-
cerianaotenhaum carater hierdrquico,
no qual indicadores e metas possam
ser negociados entre as partes, e nao
impostos, a decisao pela publicizacao
implica a expectativa, pela Adminis-
tracao Publica, da obtencao de deter-
minadas entregas e resultados. Assim,
ainda que nao se tenha total clareza
das entregas da organizacao social, o
orgao proponente deve ter em mente
macro resultados, que dialoguem com
as politicas publicas setoriais. Dessa
forma, convém mencionar, no estudo
de publicizacao, as entregas e resul-
tados esperados, ainda que de forma
aproximada.

Cabe lembrar, no entanto, que
existe um tempo para que a organiza-
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cao social se estabeleca, com proces- as expectativas para os anos iniciais
sos de trabalho claros e equipe capaci- do contrato de gestao.
tada. Assim, recomenda-se equilibrar
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