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Inovac6es tecnoldgicas em sistemas de monitoramento da politica de assisténcia
social da cidade de Sao Paulo, Brasil

Carolina Teixeira Nakagawa

Os avancos tecnoldgicos dos ultimos anos representam desafios para a gestdo publica, mais
especificamente na cultura de registro e difusdo das informacgdes, nos recursos institucionais
necessarios para adocdo dessas ferramentas, nas orientagdes técnicas e politicas e nas rotinas de
monitoramento dos servicos e da populacdo atendida. Tecnologias da Informacdo e Comunicacao
foram recentemente adotadas pela gestdo de politicas de assisténcia social. O foco na busca pela
qualidade da informacdo, tanto em termos de tempestividade quanto efetividade e eficacia, levou, nos
ultimos anos, ao refinamento dos mecanismos de coleta e sistematizacdo das informacoes.

O presente artigo busca organizar uma breve evolucdo historica dos modelos de gestdo de politicas
publicas tracando um paralelo com a adocdo e o desenvolvimento de sistemas informatizados. A
consolidacdo da necessidade de monitoramento e avaliacdo de politicas publicas sdo fatores
fundamentais na implantacdo de tecnologias da informacdo. Por se tratar de uma historia recente,
entendemos a experiéncia conduzida no &mbito da Coordenadoria do Observatorio de Politicas Sociais
(COPS), da Secretaria Municipal de Assisténcia e Desenvolvimento Social (SMADS), um exemplo
Vivo desses processos de inovagéo.

Destarte, 0 presente artigo objetiva contextualizar a experiéncia da construcdo de sistemas
informatizados considerando-a como reveladora também dos principais desafios para a gestdo de
politicas publicas. Assim, iniciamos com a contextualizagdo historica de modelos de gestdo e de
participacdo que elaboram as premissas dos sistemas de informacdo. Depois, debrucamo-nos sobre o
papel da vigilancia e as dificuldades encontradas para a utilizacdo de tecnologias da informacgdo. Em
seguida, compartilhamos a metodologia do recente processo de implantacdo de sistema informatizado
de dados do atendimento. Por fim, destacamos a relevancia da difuséo da informagéo para a construcao
de instrumentos mais responsivos de gestédo publica.

1. Contexto historico: Gestdo de Politicas Publicas, Participacdo Social e Tecnologias da Informacao

A centralidade das tecnologias da informacédo (T1) no ambiente institucional esta relacionada ao quanto
“[...] é capaz de inovar, operar produtivamente, conectar-se em redes de negdcios [...], controlar suas
operacdes e aplicacdo de seus recursos [...], ou ainda dispor de informacgao estruturada para tomar
decisdes [...] e conhecer e interagir com seus clientes” (SILVA, YUE, ROTONDARO e LAURINDO,
2006). O deslocamento desses principios para as politicas publicas se coloca pela recente e crescente
necessidade de otimizar os recursos, subsidiar a tomada de decisdo e avaliar o alinhamento entre ofertas
e demanda, além do atendimento “das necessidades” dos cidaddos (accountability) e acesso a
informagdes de interesse publico (responsiveness).

Todos esses elementos sdo construgdes historicas da evolugcdo na forma de gestdo do Estado
democratico de direito. No processo de democratizacdo, foram estabelecidas relagdes mediadas da
participacdo popular, colocando a assimetria de informacdes no centro do debate. Além disso, a busca
por eficiéncia e efetividade torna-se elemento basico para a construgdo de sistemas de informacéo e
suas varidveis. Assim, entre participacdo popular e gestdo, a implantacdo de sistemas de informacao
estd fortemente relacionada a uma visdo de processo continuo de democratizacdo e eficicia das
informagdes.No caso das politicas publicas, nas Gltimas trés décadas, dentro do processo de
democratizacdo, observam-se avancos e medidas para ampliar o controle social, o controle de
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resultados e a competicdo administrada (CASTRO e GOMES: 2007). O enfoque atual na perspectiva
gerencial foi posto tanto pela ado¢do de métodos participativos desde a década de 1980 quanto pela
terceirizacdo das atribuicbes do Estado na década de 1990, pressupondo uma relacdo direta entre a
otimizacdo de recursos publicos e qualidade dos servigos prestados.

O elemento fundamental da cidadania é a participacdo. A ideia de participacdo e a possibilidade de
ampliacdo da democracia foram questfes introduzidas pela Constituicdo brasileira de 1988, o que
possibilitou a formacdo de espacgos publicos de discussdo entre sociedade e poder publico. Na era
digital, a instituicdo de novos espacos publicos de participacao define, além dos meios de comunicacéo,
uma nova ordem de representantes ou interlocutores. Assim, exige ainda uma nova forma de medir a
atuacdo das politicas publicas. A recente centralidade que solucGes de Tl possibilitam na gestdo de
politicas publicas da-se pelo processo de deslocamentos de modelos de gestdo. Por isso, os sistemas de
gestdo da informacdo podem ser entendidos como respostas temporais para essas novas praticas. Nesta
I6gica, sdo reveladores desses momentos historicos.

Por isso, para fins de contextualizacdo da crescente necessidade de sistemas de informacdo que
permitam maior tempestividade, eficiéncia e eficacia, vamos considerar a evolucdo histérica sobre dois
aspectos. O primeiro, centra-se na ampliacdo da participacdo da sociedade civil dentro do estado. O
outro, pauta-se nas fungfes internas da gestdo das politicas publicas. Ambos sdo complementares
quando o debate revela a centralidade da informacdo. Sob este olhar dialético, as alteracGes ao longo
do tempo se deram tanto no plano da forma quanto em seu objetivo.

A adocdo de sistemas informatizados na gestdo de politicas publicas permeia questdes tais como a
prestacdo de contas, a responsividade, o papel e a relevancia da sociedade civil e da esfera pablica, a
discussdo de accountability e responsividade, alargamentos democréaticos das relacbes existentes, ou
mecanismos de intermediacao, entre sociedade civil e Estado.

Abrucio (2007) em seu artigo “Trajetdria recente da gestdo publica brasileira: um balanco critico e a
renovacdo da agenda de reformas” traz de forma sucinta os processos de modernizagdo da gestdo de
politicas publicas. Assim, servir-nos-a de referéncia para a compreensdo dos processos historicos que
estabeleceram as diretrizes para os sistemas de gestdo da informac&o, incluindo os informatizados. A
agenda de reformas foi organizada pelo autor em quatro eixos “profissionalizagdo, eficiéncia,
efetividade e transparéncia/accountability” (ABRUCIO, 2007:79). Esses eixos revelam os principais
investimentos realizados nos ultimos trinta anos.

No processo de democratizacdo, em seus anos iniciais, verificamos a preocupacéo de profissionalizacdo
da burocracia como tentativa de aproximacdo da realidade, ou seja, norteados pela descentralizacéo
buscava-se qualificacdo. Aqui cabe estabelecer um paralelo com estudos focados nos papeis assumidos
pela sociedade civil. Nuria C. Grau (1997) revela que a relacdo entre opinido publica (esfera da
sociedade civil) e estruturas essencialmente estatais (poder publico) sofreram modificagdes desde o
inicio do século XVIII. S0 movimentos histéricos que, como coloca a autora, representam
descolamentos do publico para o social. O primeiro “deslocamento” e modificacdo da forma de
participacdo da sociedade civil se definem na busca para romper com o absolutismo, em que ocorreu a
racionalizacdo da politica. Podemos dizer que se inicia, a partir de entdo, a constru¢do da democracia
liberal. Um segundo “deslocamento” advém da construg¢do de uma burocracia ndo subordinada ao
legislativo, que descola as decisfes publicas direcionando-as ao poder executivo. A participagdo antes
de uma elite absoluta em sua representacdo cede espago para a participacdo critica de individuos,
representantes de interesses particulares nos escritorios do Estado. Depois, a participacdo parlamentar
cede espaco para a participacdo popular organizada em corporacdes, partidos ou sindicatos. S&o, entéo,
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colocadas questdes como o bem-estar e medidas protecionistas que fazem o mercado “fluir”. E a
construcdo da democracia social, consolidada no século XXI. Com a crise do Welfare State nos anos
70, h&d um resgate da ideia de sociedade civil. Portanto, a participa¢do que era até entdo entendida como
“Participagdo Popular” passa a ser compreendida como “Participagdao Cidada” de atores sociais
historicamente construidos. A autora esclarece que existe uma confluéncia perversa entre
responsabilidade social e organizacdes sociais. A ampliacdo da participacdo politica na América Latina,
nos anos 80, apresenta uma ambiguidade constitutiva. Por conseguinte, revela uma distin¢do
fundamental entre gestdo e politica, além da diferenca entre o valor funcional da participacdo e o seu
valor politico.

Além da participagdo da sociedade civil, dentro da periodizacdo das reformas temos a colocagéo
proposta por Abrucio (2007), a primeira referente a profissionalizacdo, destacamos o aspecto que diz
respeito ao aumento do investimento em capacitacdo dos servidores publicos, pois “[...] cabe lembrar
um dos paradoxos basicos das politicas publicas no Brasil: elas sdo, em sua maioria, realizadas no
plano local, exatamente onde as capacidades gerenciais e burocraticas sdo menos desenvolvidas”
(ibidem, 2007:81). Nesse sentido, no municipio de Sdo Paulo, mais especificamente nas politicas de
assisténcia social, observamos tanto as descontinuidades dos investimentos no conhecimento técnico
quanto a caréncia por estruturacdo de garantias de carreiras focadas na disseminacdo de conhecimento
sobre acOes e impactos dos programas (socidlogo, cartografo, estatistico, etc.).

Outro momento historico importante se deu na década de 1990, quando a preocupacdo se desloca para
a economicidade da acdo Estatal. Por isso, pode ser considerado como o periodo marcado pelo
“segundo eixo estratégico [...] o da eficiéncia. Aqui, uma questdo-chave é a mudanga na logica do
or¢camento, hoje marcada pelo descompasso entre o planejamento mais geral de metas e a forma como
a peca é elaborada e executada anualmente” (ABRUCIO, 2007:81). Nessa década, o enfoque em
politicas de alinhamento entre Estado, Mercado e Sociedade imprimiram a centralidade da economia
sobre as reformas de gestdo publica. Assim, a necessidade de otimizacdo dos recursos ganhou forga.

A elite politica a época, representada pelos parlamentares, temia um modelo mais transparente em
relacdo ao desempenho. Essa transparéncia poderia pdr em risco a capacidade de influéncia da gestao
de o6rgdos publicos a medida que os cidaddos vigiariam de forma mais contundente seus trabalhos.
“[Bresser Pereira] se empenhou obstinadamente na disseminagdo de um rico debate no plano federal e
nos estados sobre novas formas de gestdo, fortemente orientadas pela melhoria do desempenho do
setor pablico. [...] Bresser se apoiou numa idéia mobilizadora: a de uma administracdo voltada para
resultados, ou modelo gerencial, como era chamado a época” (Ibidem, 2007:70-71). Surge entdo um
modelo voltado para a eficiéncia e fortemente orientado para o cidaddo entendido como “cliente”.

Nessa ldgica, além de reduzir os gastos publicos, verificamos o enfoque em parcerias publico-privadas,
ou no terceiro setor. Observamos, portanto, na cidade de S&o Paulo, movimentos significativos de
regulacdo da relacdo de parceria, criando padrdes de oferta de servigcos socioassistenciais. Como
ressalta bem o autor,

“[...] ora, metas governamentais s6 podem ser efetivamente perseguidas, com monitoramento e
avaliagdo adequados, se houver certa regularidade na alocacdo das despesas publicas, algo que o
contingenciamento torna muito dificil, reduzindo, assim, as chances de aumentar a eficiéncia da
maquina publica. O governo eletrénico € o instrumento com maior potencial para elevar a eficiéncia
governamental no Brasil” (ABRUCIO, 1997:82).
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Além disso, verifica-se a adog¢do de modelos de gestdo com forte &nfase na participacdo e no controle
social. A legislacdo que estrutura o Conselho Municipal de Assisténcia Social € um importante
exemplo (Lei n° 12.524, de 1997). Dentro desse aspecto, achamos pertinente retomar a analise da
participacdo social. Segundo Nuria C. Grau (1997), havia formas de participacdo entre as décadas de 80
e 90 nas quais busca-se a descentralizacdo por meio da aproximagdo entre Estado e a Sociedade,
atraves de cooperacdes entre Mercado, Estado e Sociedade Civil, além de reformas constitucionais que
promoviam a participagdo direta (por exemplo: plebiscito, referendo, audiéncias publicas, etc.). Essa
I6gica define que atores, antes autbnomos, passaram a ser administradores - o que diminuiu sua
autonomia. O resultado foi a perda do poder de critica fundador da democracia - como forma de
governo. Outro exemplo foi a repeticdo de uma pressado politica tradicional na historia Latina: a pressdo
de medidas politicas impostas sobre a sociedade civil (em um movimento de cima para baixo).No novo
modelo de participacdo cidadd, os sujeitos da participacdo sdo construidos no e pelo Estado, ou seja,
sdo convocados a participar, sem uma motivacao individual ou orientacao politico-ideolégica forte, nos
novos e institucionalizados espacos publicos. Os atores passam a constituir-se em um “conselho”, ou
seja, em um elemento de carater consultivo.

A partir da década de 2000, temos a gestdo publica orientada para ampliar a capacidade de
planejamento, de interlocucdo entre as diferentes politicas, de monitoramento e avaliacdo dos
programas e o atendimento ao cidaddo pelo fortalecimento de ofertas sociais. E por isso que pode ser
vinculada a outro eixo fundamental, o da efetividade, “[...] uma visédo de gestdo de longo prazo, uma
vez que as politicas publicas cada vez mais tém seu desempenho avaliado pelos resultados efetivos que
trazem aos cidadaos” (ABRUCIO, 2007:82).

Esta nova postura, coloca o foco na inclusdo de segmentos sub-representados, que por sua vez,
encontra fragilidades nos espacos de participacdo. Assim como ressalta Grau (1997), ndo ha
intermediarios na relacdo entre executivo e populacdo, portanto, a escolaridade, a renda e outros fatores
sociais definem 0 acesso e a participacdo. Os atores passam a ser “quem pode participar”, ou seja, ha a
representacdo de interesses ja representados. Deste modo, verificamos alguns esforcos, dentro dessa
I6gica na gestdo de politicas de assisténcia social na cidade de S&o Paulo, na medida em que a gestéo
aprofunda a regulamentacdo dos servicos em prol de um governo mais efetivo, orientando a
administracdo por indicadores e metas. Passamos de uma Legislacdo que regulamentava as parcerias
criando padrGes de audiéncias publicas e de ofertas (Portaria n°® 30, SAS/GAB/2003), para uma
legislagdo que padronizava os custos e investimentos (Portaria n° 28, SMADS/GAB/2008), chegando
até a tipificacdo de servigos, com indicadores e metas a serem alcancadas (Portaria n°® 46 e n° 47,
SMADS/GAB/2010). Ainda assim, cabe indicar seus limites:

“[...] pois a administragdo publica brasileira s6 serd mais eficiente e efetiva caso possa ser cobrada e
controlada pela sociedade. [...] Transparéncia e puni¢do dos envolvidos sdo duas medidas que
resgatariam 0 sentimento civico da imensa maioria dos cidaddos desenganados ou apéticos [...].
Decerto que a democracia brasileira avangcou muito nos ultimos anos, mas a fragil conexdo entre
eleitores e eleitos favorece o clientelismo e o patrimonialismo em varias instancias de poder, sobretudo
no plano subnacional. [...] S6 que a maior parte da sociedade, inclusive os setores mais organizados,
carece de boas informagdes e analises sobre a qualidade da administragdo publica” (ABRUCIO,
2007:84)

Como podemos verificar h4 uma centralidade na informacdo, na medida em que possibilita a
participacdo “qualificada” dos sujeitos de direito. Se os individuos fossem racionais e conhecessem
tudo o que precisam saber sobre os efeitos das politicas publicas sobre os acontecimentos, entdo um
governo responsivo e accountable representaria de fato os interesses dos eleitores. Entretanto, tendo em
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vista que os individuos conhecem seus interesses individuais, mas estdo incertos sobre determinadas e
relevantes questes de ambito global, entdo ndo necessariamente 0 governo responsivo e accountable
sera um governo de fato representativo. Com tal desinformacdo dos individuos, o governo pode,
portanto, ser representativo mesmo sendo responsivo aos desejos da populacdo e pode ndo ser
representativo mesmo satisfazendo as preferéncias sinalizadas (ARATO, 2002). Assim, mesmo
havendo prestacdo de contas ela se dd com base em informacdo assimétrica. Arato (2002) compreende
accountability como o mais fundamental dos instrumentos que possibilitam aos eleitores exigirem
explicacOes de seus representantes sobre o que fazem; "(...) respondam por, sejam responsabilizados,
sejam punidos ou mesmo recompensados pelo que fazem." (ARATO, 2002:91).

Notemos a centralidade que assume a questdo da informacgdo. Notemos também que havendo o debate
na sociedade civil e na esfera publica, os modelos de efetividade e inclusdo dos sub-representados,
tornam-se mediadores da gestdo entre representante e representado, reduzem a distancia entre eles,
permitem e incentivam a participacdo dos representados e, em contrapartida, sinalizam o estado de
espirito destes, possibilitando que o representado reaja rapidamente & movimentacao na sociedade civil.
No fundo, a esfera publica pode tornar a informacdo menos assimétrica ao representado e permite a
participagdo e pressdo por parte dos eleitores. E aqui que o papel da vigilancia ganha significancia.
Afinal, cabe a ela promover a manutencdo do equilibrio, ainda que fragil, o fortalecimento dos vinculos
entre eleitores e eleitos e a manutencdo da autonomia do representante como negacdo do mandato
imperativo.

“Esta revolucdo gerencial dependera, portanto, de um convencimento dos diversos atores politicos e
sociais sobre a necessidade de se adotar este novo modelo de gestdo. Dai que ndo bastardo alteracdes
institucionais; serdo necessarias mudancas na cultura politica [...]. Aumentar a transparéncia e a
responsabilizacdo do poder publico constitui o Ultimo eixo estratégico desta agenda de reformas”
(ABRUCIO, 2007:83).

Historicamente a democracia foi aos poucos se tornando um valor moral: hoje ninguém questiona sua
validade. O que estd em voga € a inclusdo de segmentos sub ou ndo representados no poder publico.
Antes, na sociedade Fordista, as demandas eram claras e a sociedade homogénea. A sociedade
contemporanea € heterogénea e os interesses difusos. Assim, as pressdes recentes por garantir a
transparéncia e qualificar os dados sdo um resultado desses processos de democratizacdo. Atualmente,
0 problema ndo estd somente na participacdo de grupos, mas também em sua representacdo. Neste
sentido, é necessario lutar contra as formas de exclusdo da democracia liberal (LAVALLE,
HOUTZAGER, CASTELLO, 2004). Assim, a Tl assume atualmente um papel de suporte para esse
processo de alinhamento de conhecimentos e forcas de controle social.

A evolucdo nos modelos de gestdo e formas de participagdo € importante por revelar a centralidade do
debate acerca da informacdo. Os diferentes periodos representam também formas diferenciadas das
exigéncias da producdo e difusdo dos dados. Essas demandas foram e sdo atendidas em certa medida
pelos sistemas de gestdo da informacdo. Nessa dialética, podemos sistematizar em trés grandes
periodos ou padrfes de exigéncia: 1) O primeiro focado na burocratizagdo e ampliagdo da participacao
popular, transformando os atores em administradores, d& maior énfase a execucdo. Assim, 0s sistemas
estavam centrados em monitorar servicos. 2) O segundo, objetivando a redugéo de custos, assumindo a
I6gica do mercado entendida como entrega de servicos a “clientes”, reforca 0 modelo de eficiéncia,
centrado também na participagao cidada “daqueles que podiam participar” em espacos de representacao
e conselhos.
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Deste modo, demandando dados sobre taxa de ocupacdo dos servicos e totais de atendimento. 3) O
terceiro, orientado pela inclusdo social de segmentos sub-representados, ou seja, pela busca de
efetividade das ofertas, focam, assim, a representatividade e a participacdo comunitaria, cujas diretrizes
de monitoramento e avaliacdo derivam de indicadores e metas de resultados dos servigos ofertados, ou
ainda no atendimento de perfil prioritério.

2. Vigilancia Socioassistencial e Tecnologia da Informacéo

No caso da assisténcia social na metropole de S&o Paulo, no inicio dos anos 2000, a administracéo
estruturou a politica com foco no direito e na participacdo social, na execucdo de servi¢os por meio de
parcerias com organizacOes sociais sem fins lucrativos, estabelecendo padrdes para essas ofertas. Até
entdo, tratava-se de acOes assistencialistas focadas na filantropia. Assim, representou o primeiro passo
para a compreensdo da assisténcia social como direito, servindo de modelo para a construgdo e
mobilizacdo necessérias a consolidagdo como dever do Estado e politica publica de direito do cidad&o.
Foi somente em 2004 que se estruturou a Politica Nacional de Assisténcia Social (PNAS: 2004) e o
Sistema Unico de Assisténcia Social (SUAS) em ambito federal.

“O SUAS ¢ um sistema publico que organiza, de forma descentralizada, os servi¢os socioassistenciais
no Brasil. Com um modelo de gestdo participativa, ele articula os esforcos e recursos dos trés niveis de
governo para a execucdo e o financiamento da Politica Nacional de Assisténcia Social (PNAS),
envolvendo diretamente as estruturas e marcos regulatérios nacionais, estaduais, municipais e do
Distrito Federal ” (BRASIL:2015).

A consolidacdo da politica coloca a populacdo atendida no centro das acbGes e ofertas. Como
mencionado, uma gestdo eficiente, efetiva e eficaz tem focado na gestdo de processos, a qual exige a
definicdo de itens de controle e de verificacdo, pois eles sdo indispensaveis para avaliar o grau de
atendimento das metas, transformando-as em grandezas mensuraveis de satisfacdo e de conhecimento
de todas as pessoas envolvidas na gestdo. O modelo de processos “é a esséncia do gerenciamento em
todos os niveis da empresa. O primeiro passo no entendimento do controle de processo é a
compreensdo do relacionamento causa-efeito sempre que ocorre (efeito, fim, resultado) existe um
conjunto de causas (meios) que podem ter influenciado” (ZVIRTES, 2005).

Dentro da perspectiva de diagnostico de situacdes de vulnerabilidade, a cidade de Sdo Paulo possui um
rico e diverso campo de informacGes e pesquisas, colocando para a gestdo da politica de assisténcia
social a necessidade de consolidar e alinhar estes estudos aos objetivos e diretrizes do SUAS. Contudo,
coloca para a vigilancia socioassistencial do municipio o desafio de produzir e atualizar os dados,
ampliando a capacidade de gestdo e de avaliacdo da politica de assisténcia no municipio.

E dentro deste contexto que se situam os sistemas de informagcao capazes de subsidiar esse modelo de
gestdo. Neste sentido, podemos identificar alguns investimentos da vigilancia no municipio de Sao
Paulo nos altimos dez anos. Existem atualmente quatro sistemas informatizados em desenvolvimento e
em uso. Vamos focar dois deles por elucidarem os desafios e estratégias, quando adotados
conhecimentos em TI para fins de monitoramento e avaliacdo de politicas publicas. Ademais porque
representam, respectivamente, diferentes formas de responder a necessidade de mensurar o
atendimento (taxa de ocupacdo) e a necessidade de medir o grau de inclusdo e perfil prioritario
atendido.
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Uma colecdo de sistemas de computacdo utilizada por uma instituicdo é considerada tecnologia da
informacao. Nessa Otica, devem dar suporte nas operacdes, facilitar as atividades e tomada de deciséo,
bem como incentivar mudangas fundamentais na estrutura. Este ultimo representa um desafio atual,
quando esta em curso a implantacdo das demais funcdes.

Os desafios de implantar e manter sistemas informatizados foram classificados em pelo menos quatro
dimensdes: cultura institucional, recursos humanos e materiais da instituicdo, orientacdo técnica e
continuidade das gestdes. Esses fatores ganham ainda mais relevancia quando consideramos a escala
quantitativa e territorial do que se pretende monitorar, bem como a complexidade da realidade e
diversidade do publico alvo das ofertas das politicas.

A estruturacdo da gestdo da informacdo se deu tanto pela criacdo de setor especifico, com centralidade
na conducdo dos trabalhos, quanto pela composicdo de equipe especializada em TI. A necessidade de
técnicos altamente qualificados coloca mais um desafio, na medida em que o executivo esta estruturado
para contratacdo de profissionais com atribuicdes de gestores e de atendimento a populacéo e ndo para
0 desenvolvimento de instrumentos de monitoramento e avaliacdo. Dentro da agenda da gestdo,
verificamos a disputa desprivilegiada de investimentos em pesquisa dentro do complexo contexto de
atendimento qualificado. Esta disputa “desprivilegiada” esta posta tanto dentro da gestdo quanto fora
dela, uma vez que o mercado de trabalho empresarial oferta patamares elevados de remuneracdo para
este tipo de profissional.

Outro aspecto importante esta no didlogo das gestdes publicas com as empresas de Tl. No caso de Sao
Paulo, o municipio possui uma Unica instituicdo, a Empresa de Processamento de Dados da Prefeitura
de Sdo Paulo (PRODAM). Ela centraliza ndo somente a elaboracdo, mas também os parametros de
sistemas de sustentacdo e ambiente de internalizacdo e homologagéo dos sistemas computacionais. Por
isso, aqui também reside a necessidade de qualificacdo técnica para o dialogo com essas empresas de
TI. Dar-se-ia, portanto, a necessidade de profissionais especializados com visdo e qualificagdo
suficientes para mediar as necessidades institucionais e as tecnologias existentes. Ou seja, técnicos que
viabilizem o didlogo para construcdo de especificacdes de prototipos, para a supervisao do contrato,
entre outros aspectos.

Na medida em que a Tl permite automatizar calculos numéricos de grande volume, promover a
comunicacdo rapida e armazenar grandes quantidades de informacdo, atende a necessidade de dar
suporte as atuacdes da politica de assisténcia social. Além disso, solucBes de TI viabilizam o acesso
rapido aos dados, ampliando as possibilidades de comunicacdo e colaboracdo. Neste sentido, temos
outro desafio, o da mudanca e descontinuidade das orientacdes técnicas. Desde 2003 desenvolveu-se
sistema informatizado para atender demandas como esta, mas durante esses anos, a coordenacgdo
técnica do atendimento esteve fragmenta em diversos setores, sofrendo alteragcdo conforme a evolugdo
da propria politica de assisténcia social. Assim, as informacdes produzidas ndo foram absorvidas pelos
técnicos focados no atendimento & populacéo. As informagdes gerenciais eram utilizadas em momentos
de necessidade de justificar as medidas adotas e ndo para subsidiar seu planejamento. Atualmente,
investimos esforcos constantes para alterar essa relagdo. Um exemplo é a utilizacdo dos relatorios
diarios de vagas pela gestdo durante o periodo de Operacdo Baixas Temperaturas. Durante o inverno, é
necessario garantir o acolhimento evitando agravos e riscos a vida que essas condi¢fes climaticas
representam. Por isso, servicos tém suas vagas ampliadas em carater temporario para suprir a
ampliacdo na demanda por acolhimento. Dependendo da situacdo é necessério abrir unidades de
acolhimento emergenciais. Assim, um olhar sobre as ocupagdes das vagas se tornou viavel por meio de
sistemas informatizados e vém servindo de referéncia para a adogdo das medidas necessarias.
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Observamos um longo periodo de intervalo entre a implantacdo da primeira solu¢do de IT para a
segunda (de 2003 para 2013). Isso pode ser explicado, em parte, pela descontinuidade das gestes. O
periodo previsto é de quatro anos de mandato, a assisténcia social teve nesse periodo quatro diferentes
gestores na conducdo dessa politica. Cada qual imprimindo na agenda de monitoramento distintas
diretrizes, muitas vezes divergentes. Esse fato, quando somado & qualificacdo profissional e a
fragmentacdo desses em diferentes setores, torna dificil a tarefa de implantacdo e adequacdo de
sistemas de informacdo. Nesse sentido, um sistema de informagdo mais qualificado garantiria a
sustentabilidade da continuidade do banco de dados e informacdes, independente dos interesses
politicos-ideoldgicos dos gestores eleitos, focando as necessidades da populacdo atendida.

Acrescenta-se ao contexto a necessidade de difuséo das informacdes. Por isso, desde 2013 esta
coordenacdo vem publicando relatorios de utilizacdo do sistema no site da SMADS (ver COPS, 2015).
Partindo dessa l6gica, destacamos mais um desafio, o de mudanga da cultura institucional. Durante 0s
altimos anos, observamos reducdo na autonomia do setor responsavel pela vigilancia socioassistencial
em divulgar os dados produzidos. Nessa perspectiva, vemos como um avango positivo a recente
publicacdo da lei que estabelece as diretrizes para o acesso a informacéo.

Diante dessa “nova” autonomia, foram estabelecidas parcerias com centros de informagdo que ja
possuiam ferramentas de acesso aos dados em formato aberto. Dando agilidade a adogdo dessas
ferramentas, além de otimizar recursos. Sdo exemplos desses 0s portais: ObservaSampa, PlanejaSampa,
Mapa Digital da Cidade, Infocidade (ver sites), entre outros. Além disso, imprimimos grandes esforgos
na disponibilizacdo em site proprio de produtos como relatorios, quadros, tabelas, mapas, etc. antes
mantidos nos acervos “pessoais” dos profissionais da vigilancia.

3. O caso de S&o Paulo: Metodologia de Implantacdo de SolugGes de Tl

Para atender as crescentes exigéncias de maior controle social e administrativo, discutiu-se em 2002 e
implantou-se em 2003 um sistema de registro da populagdo em situacdo de rua atendida pelos agentes
de abordagem e por alguns servicos de acolhimento institucional. O sistema denominado Sistema de
Informacdo da Situagdo de Rua — SISRua, armazena um conjunto de informagdes cadastrais da
populacdo em situacdo de rua atendida.

“A construcao do SISRUA ndo foi um processo isolado, surgiu apds um processo coletivo de debates,
consensos e pactos que foram formalizados e contou em sua montagem com a Empresa de
Processamento de Dados da Prefeitura de Sdo Paulo a entdo existente PRODAM. Seu objetivo foi o de
cadastrar e registrar o atendimento realizado pelos varios servigcos mantidos pela Secretaria Municipal
de Assisténcia Social, para a populacdo em situacdo de rua, além de fornecer dados para o
monitoramento, sistematizacdo e avaliacdo da politica de atengdo a populacdo em situacdo de rua na
cidade de S&o Paulo. Esse sistema armazena um conjunto de dados com o qual se pode obter a gestao
da informacé&o social de forma eficiente e eficaz, por ter a capacidade de processar grande quantidade
de variaveis e os registros do trabalho social desenvolvido nos albergues, abrigos especiais e moradias
provisorias. Por ser um sistema on-line, diariamente, novos nimeros sdo inseridos, gerando, relatorios
constantemente atualizados” (REIS, 2013:93-94).

A autora contextualiza a implantacdo do SISRua as necessidades postas por prerrogativas legais,
reforgando a necessidade técnica, tais como a Lei 12.316 e sua regulamentacéo pelo decreto 40.232/01.
Esses instrumentos exigem a introducéo da importancia da “atengdo a populacdo em situacéo de rua
em todas as areas do governo, propondo uma rede de servicos para a reinser¢do social e a
reconstrucdo da autonomia [...]: Essa determinacdo [de informacfes censitarias] deu sentido de
continuidade em produzir dados sobre a situacao desse segmento da populacéo da cidade” (Idem:92).
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Apesar do avango que essa ferramenta representa a administracdo publica, verifica-se, contudo, que a
cultura institucional focada no atendimento e ndo na sistematizacdo de informacbes para
aprimoramento da gestdo, bem como a auséncia de estrutura institucional para garantir a gestdo dos
sistemas, levou a subutilizacdo, a distorcdes das bases de dados, entre outros aspectos de
tempestividade e qualidade da informag&o. Deste modo, o SISRua vem sofrendo desde entdo ajustes
para melhor atender a necessidade de vigilancia: identificacdo de situacdes e monitoramento da rede
socioassistencial. A sua Ultima versdo foi incorporada a necessidade de informac6es mais detalhadas
dos individuos nela cadastrados, o que podemos chamar de “prontuarios eletrénicos”.

Para atender as novas demandas no final de 2010 foi composto um grupo de trabalho com o objetivo de
aprimorar o SISRua como ferramenta de monitoramento e controle dos servi¢os de atendimento a
populacdo em situacdo de rua. Em 2013, sob nova coordenacéo da vigilancia socioassistencial, o grupo
de trabalho concretizou suas atividades de desenvolvimento de sistemas informatizados para atender a
necessidade de prontudarios eletrénicos dos usuarios da rede socioassistencial conveniada como um
todo. Este grupo efetuou toda a reengenharia do processo de atendimento e da construcdo da
informacao, possibilitando a utilizacdo desta nova abordagem para diversos tipos de servicos, logo, a
criacdo dos demais sistemas (mddulos) obedecera a mesma légica de processamento das informacoes.
Para além da rede de acolhimento a Populacdo em Situacdo de Rua, selecionamos a rede de convivio da
protecdo social basica como grupo inicial para a implantacdo deste sistema de cadastro, de registro de
frequéncia e de evolugdo do atendimento psicossocial.

Assim, em 2013, investimos na concretude das discussdes técnicas que vinham sendo conduzidas, para
melhoria do sistema sobre outros aspectos e varidveis necessarias ao monitoramento e a avaliacdo dos
atendimentos e “atendidos” prestados. A partir do processo de estruturacdo de um setor responsavel
pela gestdo da informacdo e desenvolvimento de ferramentas informacionais ampliaram-se as
possibilidades dos sistemas informatizados.

Uma nova versdo de sistema foi desenvolvida denominada Sistema de Atendimento aos Usuérios —
SISA. O primeiro médulo desenvolvido e implantado em outubro de 2013 estava voltado para 0s
servicos de acolhimento institucional. Nesta versdo do SISA, foram contemplados os registros de
frequéncia, de atividades com os usuéarios, de entrevistas técnicas e suas providéncias, de diagnostico
das situacOes escolar, de saude, de trabalho e de contatos familiares.

A metodologia utilizada foi a de implantacdo gradativa e adocdo de método participativo. Alguns
servigos de acolhimento foram visitados antes da implantagdo para verificar as atividades
desenvolvidas e procedimentos adotados, permitindo que o sistema atendesse a essas exigéncias.
Depois, foram selecionados para implantacdo aqueles servi¢cos que ja utilizavam o SISRua, por
entendermos que estavam mais integrados com a necessidade de registro e familiarizados com sistemas
informatizados. Os técnicos e gerentes desses servigos foram entdo capacitados no novo SISA.

A partir disso, durante o periodo de trés meses, a atribuicdo delegada estava centrada na renovagéo dos
cadastros de seus usuarios, dado que a avaliacdo técnica de transferéncia automatizada dos cadastros
existentes nao era adequada, por haver no banco de dados muitas duplicidades, cadastros invalidos,
entre outros aspectos que poderiam comprometer a qualidade da informacgéo. Durante esse processo, 0s
servigos foram novamente visitados, verificando a incorporacao da ferramenta nas rotinas de trabalho.
O segundo momento de implantacdo passou a focar nas adequagdes necessérias do sistema. Assim, 0s
técnicos e gestores foram consultados para o estabelecimento de novas funcionalidades. Ou seja,
consideraram-se 0s apontamentos dos operadores para a revisao dos dispositivos do sistema.



XX Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Pudblica, Lima, Perd, 10- 13 nov. 2015

A terceira fase de implantacdo poderia ser considerada como a etapa de consolidagdo da referéncia.
Afinal, para garantir o continuo alinhamento entre a gestdo publica e os operadores do sistema, outras
formas de participacdo foram implantadas. Nesta perspectiva, focamos a educagdo permanente, que
resultou em video aulas, relatorios de utilizacdo disponibilizados em site, formulario eletrénico de
solicitacOes que garantem priorizacdo do atendimento por senha ou natureza da solicitacdo, perguntas
frequentes sistematizadas e respondidas no site e capacitacbes presenciais pontuais com foco na
reciclagem.

A atual e quarta fase, envolve a extracdo de banco de dados, sua sistematizacdo e andlise. Assim, estéo
em curso analises tais como: a) o perfil etario, de sexo, pais de origem dos estrangeiros atendidos; b)
duplicidade de cadastros e limpeza do banco; c) renovacdo de senhas e fortalecimento das
responsabilidades legais de sigilo e troca das informacGes; d) o acesso rapido aos dados ampliando as
possibilidades de comunicagdo e colaboracdo durante o periodo de Operacdo Baixas Temperatura; €)
automatizacdo de relatorios com dados qualitativos registrados no prontuario eletrénico.

Consideragdes Finais:

No presente artigo, como demonstrado, os sistemas informatizados desenvolvidos pela SMADS,
buscam responder as pressdes postas por diferentes modelos de gestdo de politicas publicas. Como a
adogdo de ferramentas de computacdo é recente, esses séo reveladores especialmente dos dois Ultimos
momentos e modelos histéricos, a alterando o enfoque na “eficiéncia” para a “efetividade”.

A crenca da difusdo como elemento fundamental para o alinhamento entre Estado e Sociedade orientou
a reestruturacdo do setor, a adocdo de solucgdes de Tl e parcerias para o acesso. Ainda temos o desafio
de participar da agenda de educacdo permanente, fornecendo contetdos privilegiados para analise
critica dos caminhos adotados pela politica. Cabe mencionar que as atuais metas de gestdo tomaram
como referéncia os diagnosticos elaborados pela COPS. Essas acdes pontuais, ainda que limitadas e
insuficientes, representam avango significativo, pois revelam o direcionamento da efetividade como
principio, ou seja, a capacidade de influenciar o planejamento da politica.

A implantacdo gradativa, com contribuicdes significativas pela participacdo, mostrou-se um método
adequado. Considerando isso, avancamos, em menos de 2 anos, na capilaridade dos sistemas
informatizados, tanto em termos de tipologia, quanto em termos de quantidade de unidades em
operacdo, passando de cerca de 5% para 10% do total dos 1260 servi¢os conveniados. Cabe destacar,
sobretudo, a diversificacdo de tipologias de servicos. Antes, usavam esse tipo de ferramenta os servicos
de abordagem, acolhimento 16 e 24 horas, republicas para adultos (parcialmente) e centros de acolhida
especial (parcialmente). Hoje, além desses em sua totalidade, foram incluidos os servicos de instituicdo
de longa permanéncia para idosos, republicas jovens, pessoas desaparecidas, projetos especiais de
reducdo de danos e acolhimento de familias. Com o desenvolvimento de novos médulos a perspectiva é
de 100% da rede até 2017.

Desenvolver sistemas informatizados de registro dos atendimentos prestados a populagdo € uma
realidade da garantia de qualidade dos dados, principalmente em contextos de grandes cidades. Para
viabilizar o projeto s&o necessarios diversos elementos: conhecimento técnico para elaboragéo das
especificagOes, recursos financeiros para desenvolvimento e manutencdo, estrutura institucional para
sustentacdo das bases, recursos para garantir capacitacdo e suporte aos operadores, capacidade técnica
para extracdo, sistematizacdo e andlise. As recentes inovagdes permitem abrir espago para o
fortalecimento dos atores e das instituicGes publicas, pois possibilitam subsidiar a gestdo com dados
quantitativos e nominais, e subsidiar os atores do controle social com informagdes estruturadas
resultante do monitoramento dos servicos prestados pela tempestividade e sistematizacao.

10



XX Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Pudblica, Lima, Perd, 10- 13 nov. 2015

Bibliografia:

ABRUCIO, Fernando Luiz (2007). Trajetoria recente da gestdo publica brasileira: um balanco
critico e a renovacdo da agenda de reformas. In: Revista de Administracdo Publica. Rio de
Janeiro, v. 41, n. spe, p. 67-86, 2007. Acesso em: 11 de julho de 2015. Disponivel em:
http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0034-76122007000700005&script=sci_arttext

ARATO, Andrew (2002). Representacdo, soberania popular e accountability. In: Lua Nova. Sao
Paulo: CEDEC, n° 55/56- Cenérios de Direitos.

BRASIL, Ministério do Desenvolvimento Social e Combate & Fome — MDS (2015). Sistema Unico de
Assisténcia Social (SUAS). Brasilia-DF, MDS. Acesso em: 08 de julho de 2015. Disponivel:
http://www.mds.gov.br/assistenciasocial/suas.

CASTRO, R. G. de; GOMES, M. B. (2007). Administracdo Publica Contemporanea. In: Documento de
propriedade do CETEB: Centro Tecnoldgico de Brasilia/Universidade Gama Filho, Brasilia —
DF.

COPS, Coordenadoria do Observatdrio de Politicas Sociais (2015). Centro de Gestdo de Processos da
Informacdo. Sdo Paulo, COPS. Acesso em: 11 de julho de 2015. Disponivel em:
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/monitor
amento/index.php?p=170850

GRAU, Nuria Cunil (2007). Repensando lo publico a través de la sociedad: Nuevas formas de gestion
publica e representacion social. Caracas, Nueva Sociedad/CLAD.

LAVALLE, Adrian Gurza. HOUTZAGER, Peter. CASTELLO, Graziela (2004). Em nome de quem?:
A nova representacdo politica e a sociedade civil — licdes do Brasil. Bringhton-Englaterra:
Institute of Development Studies working paper, University of Sussex.

PMSP, Prefeitura Municipal de S&o Paulo. Lei n°® 12.524, de 1 de dezembro de 1997. Acesso em: 11 de
julho de 2015. Disponivel em:
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/upload/assistencia_social/comas/Entidades/Le
gislacao_Lei_de Criacao_do_Comas.doc

REIS, Daniela Santos (2013). SISRUA — contribuicdo para gestdo em rede de servicos de atencdo a
populacdo em situacdo de rua. In: O Social em Questdo - Ano XVII, n° 30, Rio de Janeiro.
Acesso em: 11 de julho de 2015. Disponivel em: http://osocialemquestao.ser.puc-
rio.br/media/OSQ_30_Reis_5.pdf

SILVA, Eduardo M. da; YUE, Gin Kwan; ROTONDARO, Roberto G.; LAURINDO, Fernando José B
(2006). Gestdo da qualidade em servicos de Tl: em busca de competitividade. In: Producdao, v.
16, n. 2, p. 329-340, Maio/Ago. Acesso em: 08 de Julho de 2015. Disponivel:
http://www.scielo.br/pdf/prod/v16n2/11.pdf.

SMADS, Secretaria Municipal de Assisténcia e Desenvolvimento Social. Portarias n° 46 e n° 47, 23 de
dezembro de 2010. Acesso: em 11 de julho de 2015. Disponivel em:
http://www.defensoria.sp.gov.br/dpesp/Repositorio/31/Documentos/portaria SMADS 046 2010
pdf

. Portaria n° 28, de 29 de agosto de 2008. Acesso: em 11 de julho de 2015. Disponivel em:
http://www3.prefeitura.sp.gov.br/cadlem/secretarias/negocios_juridicos/cadlem/integra.asp?alt=3
0082008P%20000282008SMADS

. Portaria n® 30, de 6 setembro de 2003. Acesso: em 11 de julho de 2015. Disponivel em:
http://wwwa3.prefeitura.sp.gov.br/cadlem/secretarias/negocios_juridicos/cadlem/integra.asp?alt=0
6092003P%20000302003SAS

ZVIRTES, Leandro (2005). Controle da Qualidade Total (TQC). Material apresentado em aula no
Programa de Engenharia da Producdo e Sistemas, da Disciplina: Geréncia da Qualidade na
Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC, Centro de Ciéncias Tecnologicas - CCT.
Joinville, UDESC/CCT. Acesso em: 11 de julho de 2015. Disponivel em:
https://www.google.com.br/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&

11



http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0034-76122007000700005&script=sci_arttext
http://www.mds.gov.br/assistenciasocial/suas
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/monitoramento/index.php?p=170850
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/monitoramento/index.php?p=170850
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/upload/assistencia_social/comas/Entidades/Legislacao_Lei_de_Criacao_do_Comas.doc
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/upload/assistencia_social/comas/Entidades/Legislacao_Lei_de_Criacao_do_Comas.doc
http://osocialemquestao.ser.puc-rio.br/media/OSQ_30_Reis_5.pdf
http://osocialemquestao.ser.puc-rio.br/media/OSQ_30_Reis_5.pdf
http://www.scielo.br/pdf/prod/v16n2/11.pdf
http://www.defensoria.sp.gov.br/dpesp/Repositorio/31/Documentos/portaria_SMADS_046_2010.pdf
http://www.defensoria.sp.gov.br/dpesp/Repositorio/31/Documentos/portaria_SMADS_046_2010.pdf
http://www3.prefeitura.sp.gov.br/cadlem/secretarias/negocios_juridicos/cadlem/integra.asp?alt=30082008P%20000282008SMADS
http://www3.prefeitura.sp.gov.br/cadlem/secretarias/negocios_juridicos/cadlem/integra.asp?alt=30082008P%20000282008SMADS
http://www3.prefeitura.sp.gov.br/cadlem/secretarias/negocios_juridicos/cadlem/integra.asp?alt=06092003P%20000302003SAS
http://www3.prefeitura.sp.gov.br/cadlem/secretarias/negocios_juridicos/cadlem/integra.asp?alt=06092003P%20000302003SAS
https://www.google.com.br/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0CCIQFjAB&url=http%3A%2F%2Fwww.joinville.udesc.br%2Fportal%2Fprofessores%2Fzvirtes%2Fmateriais%2FAula_3_-_Introdu%25E7%25E3o_ao_TQC.ppt&ei=h8miVfnXI8KBwgTtlYiABw&usg=AFQjCNE6wrmdomZHBsdwHjbX9-6PeIjcxA&sig2=RuU7asyc4Su65nn7SntCFg&bvm=bv.97653015,d.Y2I

XX Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Pudblica, Lima, Perd, 10- 13 nov. 2015

ved=0CCIQFjAB&url=http%3A%2F%2Fwww.joinville.udesc.br%2Fportal%2Fprofessores%2F
zvirtes%2Fmateriais%2FAula 3 -
Introdu%25E7%25E30_ao_TOC.ppt&ei=h8miVInXI8KBwqTtlYiIABw&usg=AFQJCNE6wrm
domZHBsdwH]bX9-6PeljcxA&sig2=RuU7asyc4Su65nn7SntCFg&bvm=bv.97653015,d.Y2I

Sites:

ObservaSampa: http://observasampa.prefeitura.sp.gov.br/

PlanejaSampa: http://planejasampa.prefeitura.sp.gov.br/

Infocidade: http://infocidade.prefeitura.sp.gov.br/index.php?cat=5&titulo=Assist%EAncia%20Social

Mapa Digital da Cidade: http://www3.prefeitura.sp.gov.br/DU0107_MDC/paginaspublicas/index.aspx

Coordenadoria do Observatorio de Politicas Sociais:
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/index.p
hp?p=2011

Centro de Geoprocessamento e Estatistica:
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/mapas/i
ndex.php?p=2012

Centro de Pesquisa e Memoria Técnica:
http://www.prefeitura.sp.qgov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio _social/pesquis
as/index.php?p=18626

Centro de Monitoramento e Avaliacdo da Rede Socioassistencial:
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio _social/monitor
amento/index.php?p=170850

Centro de Gestdo de Processos da Informacao:
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/sistema
s/lindex.php?p=170851

Autora:

Bacharel em Ciéncias Sociais (PUC-SP), mestre em Arquitetura e Urbanismo (FAU-USP).
Coordenadora geral do Observatorio de Politicas Sociais (COPS), da Secretaria Municipal de
Assisténcia e Desenvolvimento Social da Prefeitura do Municipio de S&o Paulo (SMADS-PMSP).
Também pesquisadora no Nucleo de Economia Solidaria da Universidade de Sado Paulo (NESOL-
USP). Com experiéncia na area de sociologia urbana, pesquisas de campo, assessoria em projetos
socioculturais, producao cultural, populacdo em situacdo de rua, indicadores socioterritoriais, formacao
de agentes sociais e capacitacao de jovens multiplicadores de cultura.

12


http://observasampa.prefeitura.sp.gov.br/
http://planejasampa.prefeitura.sp.gov.br/
http://infocidade.prefeitura.sp.gov.br/index.php?cat=5&titulo=Assist%EAncia%20Social
http://www3.prefeitura.sp.gov.br/DU0107_MDC/paginaspublicas/index.aspx
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/index.php?p=2011
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/index.php?p=2011
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/mapas/index.php?p=2012
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/mapas/index.php?p=2012
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/pesquisas/index.php?p=18626
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/pesquisas/index.php?p=18626
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/monitoramento/index.php?p=170850
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/monitoramento/index.php?p=170850
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/sistemas/index.php?p=170851
http://www.prefeitura.sp.gov.br/cidade/secretarias/assistencia_social/observatorio_social/sistemas/index.php?p=170851

