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RESUMO

O artigo discute o processo de implantacdo do projeto piloto de Orgamento por
Resultados (OpR) no Governo do Estado de Sdo Paulo. Trata-se de um plano de
longo alcance que objetiva aprimorar os processos de planejamento e or¢camento do
Estado e o desempenho dos 6rgaos e entidades publicas na realizacdo de politicas
publicas voltadas a geracdo de resultados aos cidadaos. O projeto teve inicio em
marco de 2012, em parceria com a Secretaria de Administracdo Penitenciaria (SAP).
Tem a expectativa de que, no proximo Plano Plurianual (2016-2019), toda a
administracdo direta e indireta do Estado esteja em condicbes de gerenciar a
formulacdo, implementacdo, acompanhamento e avaliagdo de suas politicas
publicas baseada em resultados que impactem a vida dos cidaddos. O artigo analisa
0 contexto histérico e politico-institucional do projeto, seu modelo de governanca e
estruturas de coordenacdo e gestdo, a metodologia utilizada, os principais desafios
juridicos, administrativos e técnicos enfrentados, os resultados preliminares
alcancados, além de discutir as perspectivas para execucao or¢camentaria e o
monitoramento e avaliacdo das politicas e programas governamentais envolvidos.




INTRODUCAO

O Plano Plurianual, as Leis de Diretrizes Orcamentarias e as Leis
Orcamentarias Anuais constituem-se instrumentos centrais de gestdo na
administracdo publica brasileira, haja vista que se articulam de tal forma a integrar
planos, programas e orgamentos.

As metodologias voltadas a programacado das ac¢Bes no or¢camento
publico tém evoluido em todo o mundo, acompanhando as necessidades e
demandas da sociedade. Partindo, nas suas origens, com a prioridade nos custos e
insumos, a metodologia evoluiu para o orgamento-programa voltado aos programas
de trabalho e respectivos produtos, chegando agora com o orcamento desenvolvido
a partir dos impactos sociais e resultados desejados.

A orientacdo para resultados é uma fixacdo deste novo direcionamento,
que focaliza as novas formas de geracdo de resultados em um contexto
contemporaneo complexo e diversificado. E, alcancar resultados, no setor publico,
deve ser entendido como o atendimento as demandas, aos interesses e as
expectativas dos beneficiarios, sejam cidaddos ou organizacdes, criando valor
publico. Assim, a principal questdo concentra-se em como fazer os resultados serem
obtidos e, para isso, faz-se necessario harmonizar todos os instrumentos de
coordenacdo e implementacdo de politicas publicas sob o abrigo de um modelo
robusto de gestao para resultados.

Em sintonia com o contexto de gestdo para resultados, esta em curso,
no Governo do Estado de S&o Paulo, iniciativa de implementacdo do Orcamento
por Resultados (OpR), que vem sendo desenvolvida sob coordenacdo da
Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Regional desde o inicio de 2012.
Em decorréncia, foi desenvolvido projeto-piloto ainda em 2012 envolvendo a
proposta de Orgcamento por Resultados na Secretaria da Administracao
Penitenciaria para o exercicio de 2013. Este trabalho foi concluido com a
formalizacdo do OpR daquela Secretaria no a&mbito da proposta orcamentéaria do

Estado para 2013 e decorrente lei orcamentéaria anual.




Este artigo se propde a analisar o processo de construcdo dessa
estratégia no Estado de Sao Paulo, considerando o contexto histérico e politico-
institucional do projeto, seu modelo de governanca e estruturas de coordenacéo e
gestdo, a metodologia utilizada, os principais desafios juridicos, administrativos e
técnicos enfrentados, os resultados preliminares alcancados, além de discutir as
perspectivas para execucdo orcamentaria e o monitoramento e avaliagdo das
politicas e programas governamentais envolvidos.

O artigo esta estruturado em trés secdes. Primeiramente, sera abordado o
contexto da Gestdo para resultados e como o Orgcamento por Resultados se insere
nesse ambiente. Na secéo seguinte, discute-se a experiéncia do Projeto de OpR no
Estado de Sdo Paulo. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes deste trabalho,

fazendo-se referéncia as principais reflexdes apresentadas ao longo do artigo.

A GESTAO PARA RESULTADOS E O ORCAMENTO POR RESULTADOS

A Gestdo orientada para Resultados é um conjunto de conceitos e
instrumentos que se difundiu pelos diversos niveis da administracdo publica
brasileira, em especial a partir de meados dos anos de 1990, no contexto da
Reforma do Estado implementada no governo Fernando Henrigue Cardoso (SANO;
ABRUCIO, 2008).

A Gestdo para Resultados deve ser entendida dentro de um processo
mais amplo, como parte integrante da estratégia projetada, a partir dos anos 1980,
pelas reformas do aparelho do Estado, inicialmente implantadas em meio a um
contexto de crise fiscal, em paises como a Inglaterra e Estados Unidos, seguidos por
outros paises na Europa e Oceania. Essas reformas estiveram e estdo ancoradas
em um conjunto de ideias e doutrinas administrativas reunidas no que se
convencionou chamar de Nova Gestéo Publica - NGP (CLAD, 2006).

Os paradigmas da NGP abrangem revisdes e redesenhos das formas
segundo o qual o Estado estrutura seus arranjos organizacionais de implementacéao
de politicas publicas e de prestacdo de servicos de modo a incorporar novas
técnicas e légicas de gestéo, inspiradas no setor privado e voltadas para a busca de
eficiéncia no atendimento as demandas da sociedade. Esta visdo baseia-se em
multiplos arranjos de execucdo de politicas publicas e qualifica o Estado como




“orquestrador”, direcionador estratégico, indutor e fomentador da atuacdo de
diversos atores (Estado, terceiro setor, mercado etc.), a fim de garantir a integracao
das agendas, alinhamento e orientacdo das capacidades e estruturas
implementadoras de politicas e servicos publicos (MARTINS; MARINI, 2010).
Para alcancar tais objetivos, o aparelho estatal deveria criar um modelo de gestéo
orientado por resultados e baseado na contratualizacdo, seja com 0s 6rgaos internos
ao aparelho estatal, seja com entes publicos ndo estatais (SANO; ABRUCIO, 2008).

De acordo com Martins e Marini (2010), a orientacdo para resultados €
uma fixacdo deste novo paradigma, ou seja, 0 que esta em foco sdo as novas
formas de geracdo de resultados em um contexto contemporaneo complexo e
diversificado. E, alcancar resultados, no setor publico, é atender as demandas, aos
interesses e as expectativas dos beneficiarios, sejam cidaddos ou organizacoes,
criando valor publico.

Neste contexto, Gestédo para Resultados envolve um conjunto sistematico
de acBes que buscam (BRASIL, 2009):

a Formular resultados que satisfacam as expectativas dos legitimos
beneficiarios da acdo governamental de forma realista, desafiadora e
sustentavel,

b Definir e alinhar esfor¢cos, capacidades e arranjos de implementacao
(que envolvem intrincados conjuntos de politicas, programas, projetos e
organizacdes) necessarios para alcanca-los;

c Definir mecanismos e sistematicas de monitoramento e avaliacdo que
promovam aprendizado, transparéncia e responsabilizacéo.

Da mesma forma como a implementacdo da Gestao para Resultados é

uma estratégia para operacionalizar os conceitos da Nova Gestdo Publica, a
implementacdo do Orcamento por Resultados, por sua vez, € uma maneira eficaz de
interpretar e implementar a estratégia de Gestdo para Resultados (ROBINSON;
LAST, 2009).

Desenvolvida, no contexto da Gestao para Resultados, a metodologia de
Orcamento por Resultados tem o objetivo de aprimorar o processo de planejamento
e orgcamento, ressaltando a importancia dos resultados das politicas publicas
implementadas, de maneira a propiciar produtos (bens e servigos) de qualidade que
atendam as reais necessidades da sociedade.




A metodologia de Orcamento por Resultados (OpR) tem por objetivo,
portanto, melhorar a eficiéncia e eficacia do gasto publico, estabelecendo um vinculo
entre o financiamento dos 6rgéos e entidades do setor publico e seu desempenho,
por meio de da utilizacdo sistematica de informacgfes de resultados (ROBINSON;
LAST, 2009).

O instrumento OpR se propde a relacionar as dotacdes orcamentarias aos
resultados esperados e produtos necessarios para alcanca-los, proporcionando
maior flexibilidade no uso de recursos orcamentarios, ao alterar a forma de controle
dos insumos para produtos e resultados. Os resultados pretendidos estao
associados a melhoria da qualidade de vida da populacdo. Este tipo de orgcamento,
ao contrario do Orcamento-Programa, exige a definicdo dos resultados requeridos e
valoram os cidadaos para, a partir dai, definir o curso das acfes e estratégias para
fornecer os produtos, independentemente das instituicbes que eventualmente o0s
fornecam (PERU, 2010).

A OCDE (2008) define Orcamento por Resultados ou Orcamento por
Desempenho como o instrumento que vincula os recursos alocados aos resultados
mensuraveis. Ha trés grandes tipos:

1 OpR de apresentacéo: significa que as informacdes de desempenho,

sejam metas ou resultados ou ambas, sdo apenas apresentadas nas
pecas orcamentarias ou documentos do governo como subsidios a
prestacdo de contas (accountability) e para dialogo com o legislativo e
cidaddos sobre questdes de politicas publicas. As informacbes de
desempenho ndo visam contribuir com o processo de tomada de
decisdo quanto a alocacao de recursos.

2 OpR informativo: neste modelo, os recursos sdo indiretamente
relacionados aos resultados passados ou futuros pretendidos. As
informacgdes de resultado desempenham um papel importante como
subsidios para tomada de decisdo sobre a alocacdo de recursos
orcamentarios, poréem nao sao determinantes, ja que s&o utilizadas

com outras informacdes. Este é o modelo de OpR mais difundindo.




3 OpR direto: implica a alocacdo de recursos diretamente vinculada aos
resultados alcancados. Tendo em vista a sua complexidade, esta é a
forma de OpR menos difundida em sua completude, sendo apenas
aplicado a setores ou entidades especificas.

Embora, em teoria, 0 OpR apareca como uma alternativa interessante
para a alocacdo de recursos publicos vinculados a realizacdo de resultados que
atendam as reais necessidades da sociedade, na pratica, sua concepcado e
implementacdo sdo tarefas complexas, de modo que poucos paises tém
implementado esta ferramenta (PERU, 2010). Com efeito, as necessidades
inerentes a operacdo do OpR sédo amplas e variadas. Além da decisao politica e da
lideranca necessarias para implementar esta reforma, que sempre gera resisténcia
dentro do governo devido a culturas organizacionais avessas a mudancas e

entendimentos diversos sobre a concepcao e funcdo da peca orcamentaria.

A EXPERIENCIA DO PROJETO DE OpR NO ESTADO DE SAO PAULO1

Contexto de implementacéo e Governanca do projeto

O projeto OpR no Estado de Sédo Paulo vem sendo implementado pela
Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento Regional (SPDR), desde o inicio de
2012. Tal projeto objetiva aperfeicoar o processo de planejamento e orcamento com
foco em resultados, visando ao aprimoramento dos processos de elaboracdo e
definicdo de politicas publicas prioritarias e posterior definicdo de critérios para
alocacao orcamentaria com base nos resultados pretendidos e alcancados por tais
politicas. Desse modo, busca-se aprimorar o processo de alocacdo orcamentaria
praticado atualmente, que ainda é fortemente baseado, ndo nos resultados e
prioridades agcdes governamentais, mas num processo de propostas orgcamentarias

incrementais com base em orgcamentos anteriores.

! O contetido desta secao foi elaborado a partir de documentos técnicos preparados pela equipe do
projeto OpR e contou de forma especial com a colaboragdo de Débora da Silva Rodrigues Cota e
Sérgio Roberto Guedes Reis.




Iniciativa complementar esta sendo desenvolvida concomitantemente pela
Secretaria da Fazenda do Estado de S&o Paulo, no ambito do projeto de Sistema de
Custos dos Servicos Publicos, cujo objetivo € desenvolver um sistema que apoie a
tomada de decisdo e o controle de custos como parte do processo orcamentario. O
sistema de custos esta sendo desenvolvido com uma forte preocupacéo de vincular
0S servigos publicos a serem custeados com as agdes definidas no Plano Plurianual.

Entre 2009 e 2010, o Governo do Estado de Sdo Paulo e o Departamento
de Financas Publicas (FAD) do Fundo Monetéario Internacional (FMI) assinaram
Cartas de Entendimento para execucdo de projeto de assisténcia técnica, com a
finalidade de lidar com as restricbes relativas a capacidade especializada para
implantar as metodologias e sustentar o desenvolvimento dos dois projetos.

Por intermédio do Decreto 57.958, de 5 de Abril de 2012, foi formalizada a
Comissdo de Supervisdo, instancia maxima para a implantacdo do Orgamento por
Resultados, com o propésito de estabelecer diretrizes para o assunto, validar a
metodologia e supervisionar a implantacdo do OpR. A Comissdo de Supervisao é
constituida pelos Secretarios da Fazenda e de Gestdo Publica, além do Secretério
de Planejamento e Desenvolvimento Regional, que a preside e coordena.

O projeto tem como horizonte temporal o préximo Plano Plurianual (PPA
2016-2019) e esta estruturado em duas etapas. A primeira compreende a
implantacdo de estratégia piloto em uma Secretaria de Estado, que aporte
conhecimento a ser coligido e sistematizado para a avaliacdo e estruturacdo de
propostas para o conjunto da Administracdo Estadual. A segunda etapa, por sua
vez, compreende o desenho e implementacdo de estratégia de disseminacdo para
os demais 6rgaos e entidades publicas do Estado.

O OpR, portanto, introduzira no Estado de S&o Paulo uma nova maneira
de olhar e realizar a coisa publica, tendo-se em vista 0 objetivo de torna-lo mais
efetivo, eficaz e eficiente a seus cidadédos. Ao longo de seu desenvolvimento, as
informacdes produzidas e organizadas no ambito do projeto de implementacdo de
um Sistema de Informacdes de Custos dos Servigos das organizagdes publicas do
Estado serdo integradas ao projeto OpR, o0 que serd de maxima relevancia no que
se refere ao desenvolvimento de estratégias de alocacdo orcamentaria com base em

resultados e de projetos de melhoria do gasto publico em geral.




Nessa primeira etapa de desenvolvimento do projeto, foi formada parceria
pioneira com a Secretaria de Administracdo Penitenciaria (SAP), escolhida
especialmente em virtude da multidimensionalidade de sua area de resultados e de
sua participagdo na iniciativa de desenvolvimento do Sistema de Informacdes de
Custos para os servicos publicos do Estado. A area de resultados pode ser definida
como um campo de intervencao estatal em termos de politicas publicas do ponto de
vista dos impactos ultimos aos individuos ou coletividades destinatarios dos
mesmos. No caso da SAP, tal area pode ser eventualmente relacionada a
reintegragcéo social de homens e mulheres, no contexto do sistema penal paulista,
na medida em que tal resultado deve ser obtido mediante atuagdo articulada de
diversas organizacdes publicas e a responsabilidade fundamental pelo
relacionamento com as mesmas e pela gestdo da custddia e da reintegracdo de
presos, internados, apenados e egressos.

De modo a garantir a coordenacéao e integracdo de iniciativas e esforcos
necessarios para a consecucdo dos objetivos do projeto, bem como o alinhamento
estratégico as diretrizes estabelecidas pela Comissédo de Supervisdo do Projeto, foi
constituido o Comité Gestor do Projeto, especificamente para conducdo da
estratégia com a SAP. O Comité Gestor, conforme Resolu¢cdo Conjunta
SPDR/SF/SGP/SAP n° 1, de 31 de outubro de 2012, é formado por representantes
das pastas que compbem o Comité de Supervisdo, além de contar com
representacdo da Secretaria de Administracdo Penitenciaria. O Comité Gestor se
reune periodicamente para acompanhamento e validacdo dos marcos de entrega e
tomada de deciséo sobre o projeto.

O projeto conta ainda com equipes técnicas das secretarias envolvidas e
com equipe de consultores da Fundacdo de Desenvolvimento Administrativo
(Fundap) e de pesquisadores da Fundacao Sistema Estadual de Analise de Dados
(Seade), com a atribuicdo de promover estudos, elaborar propostas e desenvolver
atividades para implementacdo do Orcamento por Resultados, observadas as
diretrizes estratégicas estabelecidas pela Comissao de Supervisdo do Projeto, e sob

a coordenacao do Comité Gestor do projeto.
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Tendo-se em vista o objetivo inicial de formalizar uma nova proposta de
lei orcamentaria para a SAP em 2013, de acordo com a nova visdo de gestédo de
politicas publicas trazida pelo OpR, trés frentes de trabalho foram constituidas: a)
desenho da Cadeia de Resultados conforme modelo logico-causal, de forma a
permitir a construcao de orientacdo coerente na atuacao da Secretaria, notadamente
entre os produtos (bens e servigos) que disponibiliza e os resultados finais que
pretende alcancar; b) elaboracdo de nova Estrutura de Programas e Acfes em
convergéncia com os resultados e produtos mapeados nha etapa anterior; c)
desenvolvimento de novos indicadores, orientados para resultados, de forma a
representar, por meio dessas métricas, a necessaria mudanca de mentalidade da
organizacao para que possa — cada vez mais — focalizar sua atuacdo na busca por
resultados finalisticos, que impactem positivamente a vida dos cidadaos, e nao
apenas pelos controles burocréticos e pela mera perseguicdo a realizacdo de
atividades legais, mas sem efetividade para seus beneficiarios.

Cadeia de Resultados

No caso da experiéncia piloto com a SAP, o desenho da Cadeia de
Resultados foi desenvolvido por meio de oficinas compostas por integrantes de
todas as coordenadorias da SAP, da Fundacdo Prof. Dr. Manoel Pedro Pimentel
(FUNAP), 6rgédo da administracao indireta vinculado a SAP, e por técnicos da SPDR.

Em termos metodoldgicos, destaca-se a ferramenta do Quadro Logico,
que propde aos gestores publicos a concepcédo de programas e projetos, a partir dos
resultados desejados no ambiente externo, incluindo cidadéaos, clientes, sociedade e
meio ambiente, contemplando uma visdo de curto, médio e longo prazo, visando
estabelecer uma clara racionalidade entre recursos, a¢fes, produtos e resultados
para fins de elaboracédo, implementacédo e avaliacdo das a¢cdes que compdem cada
programa ou projeto.

Utiliza-se a ferramenta da Cadeia de Resultados, derivada da metodologia
do Quadro Légico, que expressa uma necessaria e biunivoca conexao l6gico-causal
entre trés niveis de Resultados: Resultados Imediatos (ou Produtos), Resultados

Intermediarios e Resultados Finais.
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Definimos o Produto como o servico prestado ou a entrega do bem ao
beneficiario direto. O Resultado Intermediario, de outra parte, é o efeito a curto e
meédio prazo causado no beneficiario direto em decorréncia da utilizacdo do bem
entregue ou da fruicdo do servico recebido. Por sua vez, o Resultado Final refere-se
ao efeito a longo prazo gerado nas comunidades e sociedade em geral, a partir dos
Resultados Intermediarios de determinado programa, influenciado também pelos
Resultados Intermediarios de outros programas e por outros fatores conjunturais
socioeconémicos e ambientais, denominados de pressupostos. A figura a seguir

apresenta um esquema geral de uma cadeia de resultados.

Figura 1 - Esquema conceitual do Instrumento Cadeia de Resultados
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Elaborado por grupo técnico do projeto OpR

A estratégia para o0 mapeamento dos produtos que sdo ou devem ser
oferecidos pela Secretaria de Administracdo Penitenciaria foi dividida em trés
etapas, que combinaram elementos de metodologias consagradas como o
Planejamento Estratégico Situacional (PES) e o Marco Ldégico: 1) analise das Partes
Interessadas (stakeholders) envolvidas, suas necessidades e interesses, incluindo

gestores e equipes do Programa, publico-alvo, beneficiarios, reguladores,
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financiadores e parceiros, e elaboracdo de uma Arvore de Problemas, na qual se
buscou elencar as principais dificuldades enfrentadas pela organizagdo no
desenvolvimento de suas politicas publicas, bem como os préprios desafios sociais
que estas buscam resolver; 2) construcdo de uma Arvore de Objetivos, que
apresentou, a partir da analise da Arvore de Problemas, os principais focos de
intervencao da SAP para sua melhor atuacéo, possibilitou a formulacdo do objetivo
geral de impacto do Programa na sociedade e o préprio proposito desse Programa,;
3) finalmente, a Arvore de Objetivos foi transformada em uma Cadeia de Resultados,
quando entdo foi possivel observar que entregas a secretaria precisa realizar para
atingir resultados que correspondam aos objetivos enunciados na etapa anterior.

A partir da identificacdo dessa relacdo de causalidade de resultados, foi
possivel identificar, para cada produto, as operacdes e 0S recursos necessarios,
envolvendo pessoas, competéncias, materiais, servicos, tecnologias, recursos
orcamentério-financeiros e respectivas fontes, para sua realizacgao.

Também compde a Cadeia de Resultados o mapeamento de influéncias
externas que impactam na obtencdo dos resultados esperados, denominado de
pressupostos. O pressuposto € um item fora da governabilidade direta do programa,
mas que é essencial para passar de um nivel de resultados para o nivel superior.
Pode ser uma variavel conjuntural ou uma acao de terceiros. Esta etapa € relevante
para que o0s gestores compreendam quais sdo as questbes que dependem
prioritariamente de seus proprios atos administrativos e quais aqueles que
precisardo de negociacdo e articulacdo politica de mais alto nivel com outras
secretarias e entidades e, inclusive, com o0 governador, na medida em que,
eventualmente, a implementacdo e execucao de certas acdes ndo sejam de sua
responsabilidade ou competéncia. A Figura 2 apresenta a visao geral da hierarquia

dos resultados da Cadeia de Resultados da SAP.
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Figura 2 - Cadeia de Resultados da SAP
| Cadeia de Resultados - SAP |
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Elaborado por grupo técnico do projeto por

Estrutura de Programas e Acdes

Conforme ja mencionado, a énfase fundamental da metodologia do OpR
esta na determinacdo de que cada Programa do Plano Plurianual seja desenvolvido
a partir dos Resultados pretendidos. Tal concepcdo conecta-se diretamente com
aguelas trazidas a partir do desenho da Cadeia de Resultados.

A implantacdo do OpR, até o momento, ndo exigiu qualquer alteracdo na
legislac&o vigente. Isto porque sua principal mudanca refere-se a concepc¢éo de que
0 gque se deve avaliar e financiar sdo os resultados e ndo os insumos. Os iNsumos
passam a ser importantes ndo por si sO, mas em sua colaboracéo para a obtencgéo
dos resultados esperados. Por isso, a organizacdo da acdo governamental em
programas, como se faz atualmente, constitui-se no primeiro passo para a

implantacdo do orcamento por resultados.
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A Lei 4.320, de 17 de marco de 1964, que estatui as normas gerais de
direito financeiro para a elaboracéo e controle dos orcamentos e balancos da Uniao,
Estados, Municipios e distrito federal, ndo conceitua programa, porém em seu
artigo 25 diz que “sempre que possivel serdo correlacionados a metas objetivas em
termos de realizacdo de obras e de prestagdo de servigos”. E continua em seu
paragrafo unico “consideram-se metas os resultados que se pretendem obter com a
realizacéo de cada programa”. Portanto, neste aspecto a legislagao vigente contribui
para a légica do Orcamento por Resultados.

Sem um conceito legal em sentido estrito, a Portaria MOG n° 42, de 14 de
abril de 1999, em seu artigo 2°, alinea a, define programa como instrumento de
organizacdo da acdo governamental visando a concretizacdo dos objetivos
pretendidos, sendo mensurado por indicadores estabelecidos no plano plurianual.
Albuquerque, Medeiros e Feijo, (2006, p.116) entendem o programa como um
conjunto articulado de acdes (orcamentarias - projetos, atividades e operacdes
especiais - e ndo orcamentarias), estruturas e pessoas motivadas ao alcance de um
objetivo comum. De acordo com os autores, a Portaria MOG n° 42/1999 exige a
organizagdo da acdo governamental em programas e visa fortalecer o modelo
gerencial da administracdo, enfatizando resultados pretendidos ou esperados.

Metodologicamente, a categoria de Resultado Intermediario proposta
permite especificar com mais detalhes o conceito de Objetivo do Programa
atualmente utilizado, constituindo adicdo importante no contexto orcamentario em
vigor no Estado. De outra parte o conceito de Resultado Final permitira relacionar o
Programa aos objetivos de longo prazo definidos pela politica publica da area em
questdo e as demais iniciativas do Governo e ao seu plano estratégico.

Para fins deste projeto, foram utilizados os seguintes conceitos:

a Programa constitui-se como o conjunto de a¢des que contribuem para

objetivos ou resultados em comum;

b Acdo orcamentaria compreende o fazer, o conjunto de tarefas
necessarias a producdo do bem ou servigo (Produto) a ser entregue
aos beneficiarios externos.

c Produto corresponde ao bem entregue ou servico prestado aos

beneficiarios externos, como decorréncia da A¢do completada.
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Nesse sentido, portanto, a estrutura programatica a ser desenvolvida
com as organizacgdes publicas do Estado contém dois niveis: o programa e a agao.
Em que pese a organizacédo vigente dos instrumentos de planejamento ser similar
ao atualmente adotado, esse novo encaminhamento claramente direciona os
esfor¢cos da organizagédo na producado para o cidaddo e de acordo com objetivos
bem definidos, o que implica relevante esfor¢co de planejamento e formulacéo de
politicas publicas.

Por meio da criacdo da Cadeia de Resultados da SAP, viabilizou-se uma
nova estrutura programatica para a secretaria, no &mbito da proposta orcamentéria
do Estado para 2013 e decorrente lei orcamentéria anual. Este foi a segunda frente
de trabalho desenvolvida no ambito do projeto em 2012. Essa nova configuracao se
mostra fundamental para racionalizar a execucdo orcamentaria da SAP; para
apresentar, de forma mais organizada, os produtos que ela disponibiliza ao cidadao;
para orientar o préprio trabalho do 6rgdo e de suas coordenadorias no sentido de
seus funciondrios visualizarem, com muito mais clareza, a conexdao entre suas
atividades e os resultados de maior impacto buscados pela secretaria; e, por fim,
mas ndo menos importante, para tornar mais gerencial o desempenho em si da SAP,
na medida em que a nova estrutura redireciona as suas acgdes programaticas para
um viés mais finalistico, entendendo as atividades-meio como suporte para sua
realizacdo (e ndo o objetivo da Administracdo Penitenciaria).

A partir do processo de construcdo da Cadeia de Resultados, dez produtos
(ou resultados imediatos) foram identificados, vindo a se converter nas dez novas
acdes que compdem a nova estrutura programatica. As mesmas foram agrupadas em
um unico programa, denominado “Gestdo da Custddia e Apoio a Reintegracdo Social
da Populagao Penal’. O programa “Comunicacao Social”’, de ambito multissecretarial,
foi mantido. A nova configuracdo representa uma substancial mudanca com relagéo a
estrutura que vige a partir do PPA 2012-2015, na medida em que esta € composta por
13 acdes e dois programas. A configuracdo da nova estrutura de Programa e Ac¢bes
da SAP para 2013 e a identificagdo das alteragbes implementadas em relacdo a
versao presente no PPA 2012-2015 estdo apresentadas, de forma resumida, na
Figura 3. O Anexo 1 traz detalhes do novo programa.
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Ha trés diferencas significativas entre a nova proposta e a situagdo
anterior: i) as agOes projetadas correspondem efetivamente — em sua maioria - as
entregas finalisticas promovidas pela SAP, enquanto a constante do Plano
Plurianual (PPA) 2012-2015 apresenta acdes-meio, que apenas suportam oS
servicos ofertados; ii) estdo apresentados todos o0s grupos de produtos
disponibilizados pela Secretaria aos seus beneficiarios, que constitui necessario e
relevante ganho de transparéncia e accountability na apresentacdo de seus
servicos, 0 que repercutira no redesenho e na racionalizacdo dos processos internos
para que, dada a sua estrita definicdo, sejam melhor desenvolvidos pela
organizacao; iii) existe coeréncia entre as acoes listadas e o programa designado, na
medida em que as primeiras, com efeito, possuem objetivos em comum — validados

metodologicamente pela Arvore de Objetivos — e correspondem a um todo coeso.




17

Figura 3 — Estrutura de Programa e A¢bes SAP - 2013
ESTRUTURA FUNCIONAL PROGRATICA SAP- 2013

PPA - 2012 / 2015 Lei Oramentaria Anual - 2013
ACAO PROGRAMAS
PROGRAMAS ACOES 16139 - GESTAO HUMANA E SEGURA DA CUSTODIA
4296 [Trabalho Remunerado Populagdo Prisional capacitada em Oficinas Especializadas 6140 - ASSISTENCIA AO EGRESSO E A FAMILIA
4298 |Ensino Fundamental, Médio Profissionalizante e Atividades Culturais 6141 - PROV. DE SERV. DE NEC. MATERIAIS BASICAS
- PR P A N\ 3813 - Gestdo da
. 5324 |Atendimento Juridico a Populag@o Prisional 6142 - SERVICOS DE ATENCAO A SAUDE DOS CUSTODIADOS L L.
3811- Custédiae Custédia e Apoio a
Reintegragdo Social da | 5357 |Gestio Administrativa da FUNAP 6143 - FORMAGAO EDUCACIONAL E PROFISSIONAL Reintegragdo Social
Populaggo Penal da Populagdo Penal e
Paulista, Egressos e | 8062 [Alocacdo de M3o de Obra da Populacéo Prisional 6144 - PROVISAO DE POSTOS DE TRABALHO Egressos
Familiares i ) ) . - N

5323 |Atendimento Psicossocial e Material a Pop. Prisional, Egressos e seus Familiares 6145 - ASSIST. LEGAL AOS CUSTODIADOS E SERV DE APOIO

5326 [Atengdo Integral a Saude da populagdo Prisional %2470 - EXPANSAO E MANUTENGAO DA INFRAESTRUTURA

5328 |Gerenciamento e Suporte das necessidades basicas da populagdo Penal » (6146 - SUPORTE ADMINISTRATIVO E FORMAGAO DO SERVIDOR

2826 - Comunicagao

1897 |Expansdo e Aperfeicoamento do Sistema Penal Paulista 5576 - PUBLICIDADE DE UTILIDADE PUBLICA Social
ocial

. 5628 |Formagdo e Aperfeicoamento de servidores do Sistema Penal Paulista
3812 - Modernizagdo

do Sistema Penal 5770 |Gerenciamento de Recursos de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo
Paulista

5772 (Sistema de Teleaudiéncia Criminal

6124 |Monitoramento Eletrénico de Presos

2826 - Comunicagao
Social

5576 [Publicidade de utilidade publica

Elaborado por grupo técnico do projeto OpR
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A escolha pela agregacéo dos produtos em apenas um programa nao era
a Unica possibilidade existente, tendo-se em vista experiéncias internacionais de
paises que adotaram metodologias similares (como Estados Unidos e Australia), que
separam a “custédia de presos” de sua “reintegracdo social” em dois programas.
Outras hipéteses de classificagdo dos produtos também poderiam ser trabalhadas, ja
gue 0s mesmos constituem-se, em realidade, como grupos de servicos — que,
portanto, poderiam ser, em alguma medida, rearranjados. Nesta estratégia pioneira,
foi adotada a opcdo de reunir os dez produtos em um Unico programa finalistico
(Programa 3813 - Gestdo da Custddia e Apoio a Reintegracdo Social da Populagéo
Penal e Egressos), tendo-se em vista a concepg¢ao — em termos de politica publica —
de que a “custdédia” e a “reintegracao social” dos custodiados e egressos formam
um todo coerente que, na pratica, repercute em servicos e estruturas
organizacionais que, em boa medida, atendem a ambos os elementos.

De um ponto de vista esquematico, a nova estrutura programatica da SAP
pode ser mais bem visualizada por meio de uma matriz. As trés primeiras acoes
(“6139 — Gestao humana e segura da custodia”, “6147 — Promocao de medidas
alternativas a prisdo em apoio a reintegracao” e “6140 — Assisténcia ao egresso e a
familia em apoio a sua reintegragdo”) podem ser percebidas como aquelas que
expressam a realizacdo das atividades de vocacao mais finalistica da organizacgéo e,
mais claramente, podem ser entendidas como tendo um publico-alvo mais amplo —
em Uultima instancia, a populacao paulista em geral (sendo que, por suposto, quem
utiliza tais servigos, fundamentalmente, € o conjunto de pessoas que infringiram a
lei). Ja as demais sete acdes inserem-se como suportes para a realizacdo das trés
primeiras, i.e., como servicos que viabilizam e potencializam o alcance das acbes
6139, 6147 e 6140 (conforme Figura 4). Nesse sentido, elas possuem como publico-
alvo essencial os custodiados, apenados, egressos e seus familiares, na medida em

que para eles séo ofertados diretamente o0s servicos enunciados.
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Figura 4: Matriz de representacao da Estrutura programatica SAP 2013.

PROGRAMA 3813:
Gestdo da custodia e apoio & reintegragdo social da populagdo penal e egressos

6139 - Gestdo 1 6140 -
'.:,',;.:'_':,55: humana & segura Assistencia ag
da custadia I egresso e familia
6141-Servigos de apoic i custddia | @
6142-Servigos de atenclo d sadde | ®
| 6143- Formagdo educacional & profissional L ] &
6144- Provisdo de postos de trabalho ® [ ]
6145- Provisdo de Assisténcia legal » »
. 2470- Expansdo & manuten{do 9 [ ]
| 6146 Suporte administrativo | . - .

Elaborado por grupo técnico do projeto OpR

As duas Ultimas acdes, caso abordadas com rigidez metodoldgica, ndo
constituem servicos propriamente ditos, pois ndo sao oferecidos imediatamente a
sujeitos externos ao Estado — principalmente a agao “6146 — Suporte administrativo
e formacdo do servidor em apoio a custddia e reintegragdo”. Os integrantes do
projeto tém em conta que, para 0s prOXimos exercicios, serd preciso reorganizar os
elementos componentes dessas acfes para que passem a integrar, como
totalidades coesas, 0s servicos a que correspondem, na medida do possivel. Isso
significaria entender, por exemplo, que o0s servicos administrativos devem ser
mapeados, decompostos e realocados em cada servi¢o finalistico do qual fazem
parte, assim como a construcdo de novas unidades (prisdes, hospitais ou centros de
reintegracéo) deverdo ser percebidos, ao longo do tempo, como partes de servigos
correspondentes (custdodia humana e segura, provisdo de servicos de saude e
reintegragcdo social, respectivamente). Tais mudancas ainda n&o foram realizadas
em virtude da complexidade do ponto de vista do processo orcamentario para sua

viabilizacdo, bem como diante das dificuldades técnicas de apropriacdo adequada
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dos custos necessarios de cada item e, até mesmo, pela impossibilidade de
mapeamento preciso dos itens, atividades e projetos que compdem ou deveriam
compor tais grupos de servicos. Esses marcos de tarefa estdo vislumbrados no
planejamento de longo prazo do projeto OpR.

Esta dificuldade de organizar a estrutura de programas a partir de uma
l6gica de resultados ndo € exclusiva da SAP. Atualmente, é corrente o uso, em boa
parte da administragdo publica brasileira, de “agdes-meio” que ficam responsaveis
apenas pela juncdo das dotacBes orcamentarias relacionadas aos insumos e as
despesas administrativas. Em grande medida, tal expediente é empregado como
resposta as dificuldades burocraticas de reprogramacdo e suplementacao
orcamentarias (respectivamente a transferéncia de recursos entre acdes e
programas e a solicitacdo de novos recursos financeiros para os mesmos). E, mais
profundamente, essa pratica se relaciona com a histérica dificuldade de
planejamento no célculo do uso de insumos financeiros, amparado na propria
formulacdo débil das politicas publicas. A dificuldade subjacente na estimativa de
custos, por conseguinte, contribui para que o processo de execucao orcamentaria
tenda a ser moroso e caoético, reduzindo a prépria eficiéncia do Estado e, é claro, a
eficacia e a efetividade dos servi¢os publicos.

Se, por um lado, a reconfiguracdo da estrutura programatica — de dois
para um programa, e de treze para dez acdes — respondeu a necessidade de torna-
la essencialmente voltada a producdo de resultados, por outro, essa recomposi¢ao
buscou avancar significativamente na agregacao dos itens e elementos de despesa,
bem como das préprias atividades, de tal forma a permitir a apuracao dos dispéndios
globais dos servicos que efetivamente concorrem para a producdo dos servicos
elencados. Tal recomposicao esta alinhada a metodologia do projeto de Sistema de
Custeio dos Servigos Publicos do Estado. Isso representou, na prética, o esforco de
separacao dos itens de despesa especificos para a caracterizacdo em cada acéo de
acordo com o0 conjunto de insumos e recursos que concorrem para a produgao
daquele servico.

O processo de reestruturacdo orcamentaria da Secretaria da
Administracdo Penitenciaria, para adequacéo a nova metodologia do OpR seguiu 0s

seguintes passos:
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a ldentificacdo das despesas incorridas em cada nova agédo: com a

definicdo do escopo das novas acoes, foi possivel identificar, dentre as
despesas do dia-a-dia da SAP, quais incorriam em cada acdo. Por
exemplo, as despesas com a alimentacdo dos presos referem-se a
nova Acao “6141 — Provisdo de Servigcos de Necessidades Materiais
Basicas aos Custodiados”.

Comparacdo entre essas despesas e o0s itens de despesa
orcamentarios: Tendo-se levantado as despesas que seriam
executadas em cada acao, foi analisado se essas despesas
correspondiam a itens de despesa especificos na classificacdo
orcamentaria. Por exemplo, correspondem as despesas com a
alimentagao dos presos os itens de despesa: 3.3.90.30.10 “Géneros
Alimenticios” e 3.3.90.39.72 “Alimentacao Preparada-Presos”.

Quanto aqueles dispéndios que sdo diferentes por natureza, mas que
sdo executados no mesmo item de despesa, analisou-se a
possibilidade da separacdo dos montantes respectivos. Exemplo
pratico: contrato de manutencao dos porticos e equipamentos portateis
de detecgéo de metais (relativo a nova Agao “6139 — Gestdo Humana e
Segura da Custddia”) e contrato de manutengdo das estacdes de
tratamento de esgotos (relativo a nova Acao “2470 — Expanséo e
Manutencdo da Infraestrutura para Apoiar a Custdédia e a
Reintegracdo”), ambos executados através do item de despesa
3.3.90.39.80 “Conservacao e Manutencao de Bens Modveis e Imébveis”,
porém de facil separacdo dos montantes, tendo em vista tratarem de
contratos continuos de servigos.

Por outro lado, existem despesas com agua e esgotos, cujas faturas
séo unicas, porem o0 abastecimento de agua e captacdo dos esgotos
concorrem para mais de uma das novas acdes. Como os relogios de
medigcdo sdo unicos, a separacdo das despesas com agua e esgotos
de cada setor para correlaciona-las a sua acao respectiva tornou-se
impossivel neste primeiro momento. Desta forma, optou-se por separar

aqueles dispéndios cuja identificacdo, dentre um mesmo montante de
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recursos, fosse facil (como é o caso dos contratos de servigos), e por
agregar aquelas despesas cujo montante especifico de recursos fosse
de dificil levantamento e separacdo dentre as demais, optando por
manté-las (essas despesas de dificil separacdo) na acdo que
correspondesse ao maior gasto proporcional. A titulo de exemplo, as
despesas com agua e esgotos foram mantidas, em sua totalidade, na
nova Acao “6141 — Provisdo de Servicos de Necessidades Materiais
Basicas aos Custodiados”, uma vez que os gastos com a populagéo
prisional é o maior dentre os demais setores que consomem agua e
geram esgoto.

O entendimento da equipe técnica € que, ao longo do exercicio
seguinte, devera ser feito um acompanhamento proximo as unidades
executoras para apuracao da possibilidade de separar, gradualmente,
cada uma dessas despesas, para que sua execugdo orcamentario-
financeira ocorra nas acfes correspondentes.

c Apuracdo do montante das despesas para transposicdo dos
recursos: Com o “mapa” da distribuicido das despesas nas novas
acOes, foi possivel apurar o montante correspondente, tomando como
base o levantamento realizado para elaboracéo do Valor Referencial de
Custeio (VRC) para o orcamento de 2013, e consultando as
respectivas Unidades Orcamentarias para distribuicdo dos recursos.

As redacdes acerca de sua descricéo, finalidade e forma de implementacgéo
foram realizadas pelas equipes técnicas da SPDR e SAP. H4 de se considerar que as
limitacbes vigentes do ponto de vista do niumero de caracteres disponivel para a
composicdo de cada um dos elementos da agcao constituiram restricao relevante para
o melhor desenvolvimento conceitual dos conteldos programaticos. Tais
circunstancias, existentes em razao das atuais configuragdes do sistema responsavel
pela congregacdo das informacbes relacionadas a producdo do processo
orgcamentario, acabam por restringir, neste momento, a capacidade dos membros do
projeto em tornar mais transparentes aos cidadaos as entregas que o governo lhes
pretende fazer — 0 que é um objetivo fundamental da metodologia utilizada, que tem

a transparéncia como vetor relevante para o desenvolvimento dos trabalhos.
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A reconstrucdo do template (a mascara que exibe, de forma detalhada e
esquematica, a estrutura programatica de uma organizacdo com seus itens —
descricOes, formas de implementacdo, objetivos, etc) constitui entrega a ser feita
pela equipe do projeto OpR, na medida em que sua conversdo em instrumento
verdadeiramente gerencial é pressuposto para a reorientacdo do Estado para o
alcance de resultados.

Espera-se, dentro de um processo de melhoria continua e de maturacéo
dessa iniciativa, que a correlacdo das acbes programaticas em termos de bens e
servicos e a sua composicao a partir de insumos que deles efetivamente facam parte
permitam, gradativamente, a melhor estimativa dos dispéndios necessarios conforme
as metas estabelecidas, facilitando sobremaneira o processo de planejamento. A
metodologia, portanto, permitira que a organizacao deixe de atuar voltada apenas ao
curto prazo e, pelos constrangimentos burocraticos mencionados, referenciada a si
mesma, e passe a orientar sua estratégia para o alcance de resultados de longo prazo

conforme o interesse e a necessidade do cidadao paulista.

Quadro de indicadores

A terceira frente de trabalho, desenvolvida por meio de oficinas conjuntas
com a SAP, se deu no ambito da formulacao de indicadores para as a¢des/produtos
mapeados. A construcao desses indices constitui uma das etapas mais relevantes
deste primeiro momento do projeto, tanto por questdes histérico-culturais como
técnico-conceituais. No primeiro sentido, é preciso observar que ainda é bastante
fragil em diversas areas de governo (em S&o Paulo e no Brasil em geral) a producdo
de bases de dados que fundamentem a construcdo de indicadores — sejam eles
finalisticos, relacionando-se mais especificamente com o foco de atuacdo da
organizacao, sejam eles de gestao, i.e., voltados mais propriamente ao desempenho
institucional da Secretaria.

Em parte, tal incipiéncia deriva da consideravel complexidade técnica para
a producao das informagdes: tecnologia de ponta para a formatacdo de softwares
capazes de consolidar os dados, funcionarios publicos capacitados para a
operacionalizacdo continua dos mesmos de forma a lhes dar confiabilidade,

disponibilidade de sistemas fisicos para o armazenamento dos conteudos, etc.
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Por outro lado, no entanto, parte do problema esta na falta de tradicdo na
disponibilizacdo dos indicadores que é fruto, em larga medida, da histérica falta de
transparéncia das organizagfes publicas a nivel mundial. As informagfes, quando
existentes, sdo consideradas como fonte de poder e, portanto, de disputa.
Consolida-se, ai, uma cultura avessa a publicizacdo de contetdos que favoreceriam
nao apenas o monitoramento do desempenho do governo por parte dos cidadaos
como a prépria melhoria organizacional por parte do Estado para alcancar os
resultados necessérios e esperados pela sociedade. Em realidade, portanto, o setor
publico ausenta-se da responsabilidade de melhorar sua capacidade e seu nivel de
entregas, em muitos casos, por sequer saber onde esta (indicadores), nem para
onde vai (planejamento).

Um argumento fundamental a respeito da relevancia de indicadores bem
formatados para o melhor desenvolvimento de um orgcamento por resultados para o
setor publico € o de que séo eles, efetivamente, as métricas para a avaliacdo do
desempenho institucional de uma organizacdo. Os indicadores constituem-se como
efetivos instrumentos de afericAdo da melhor correlacdo entre os resultados
financeiros e fisicos de um programa ou acdo. Por meio dessa correspondéncia é
gue se tornam meios negociais para a obtencdo de recursos orcamentarios para a
viabilizacdo de metas demandadas pelo chefe de governo.

Um sistema de planejamento e orcamento que conte com um calculo
refinado de custos permite uma avaliacdo adequada dos dispéndios necessarios
para a materializagdo de cada unidade de produto entregue. A elaboracdo de
indicadores robustos para cada nivel de resultado, por sua vez, permite a
transformacao dos dados referentes a esses produtos em razdes ou proporgdes que
signifiquem visualizagdes gerenciais contextualizadas do desejo de intervengéo do
gestor na realidade. A concatenacdo entre ambos dentro de uma logica
orcamentaria que possua critérios de alocacdo fundamentados no alcance de
resultados permite, entdo, o comprometimento mutuo entre o governador e 0s
secretarios para a realizacdo das metas pretendidas. E nesse sentido, ent&o, que se
insere a relevancia de um bom sistema de indicadores: sabendo-se aonde se quer
chegar e quais os dispéndios necessarios, torna-se possivel que as unidades de
governo recebam efetivamente os valores para a consecucao de certas metas. Esse
€ um dos componentes basilares de um orgcamento orientado a resultados.
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As primeiras oficinas realizadas entre as equipes da SPDR e SAP
buscaram consolidar as dimensdes que poderiam servir para medicdo a partir da
analise dos grupos de servicos identificados na Cadeia de Resultados. A partir da
listagem feita, do estudo da literatura existente (tanto as recomendacdes contidas
em documentos-referéncia como a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Praticas
Padronizadas para o Tratamento de Prisioneiros (1955 e atualizada a cada cinco
anos), relatérios da Organizacdo Mundial da Saude e da Cruz Vermelha como textos
académicos sobre a questdo penitenciaria), da analise das melhores praticas
existentes (PPAs de outros Estados brasileiros e outros paises, como Estados
Unidos, Inglaterra e Austrdlia) e do levantamento sobre pesquisas bibliogréficas
relacionadas ao tema em geral, a equipe técnica desenvolveu uma proposta
preliminar contendo cerca de 140 indicadores para todos os niveis de resultado
(incluindo-se um esbo¢o da memdria de célculo).

As oficinas seguintes focaram-se na andlise da proposta incial de
indicadores, a fim aprofundar o debate quanto a pertinéncia e conexdo com a
metodologia e o interesse estratégico da organizacdo em relacdo a cada um dos
indicadores propostos.

Paralelamente, foi realizada a tarefa de mapear a existéncia ou ndo de
bancos de dados que viessem a fundamentar a constituicdo de indicadores (ou de
razdes entre dados que correspondessem a tanto), bem como a sua disponibilidade
(em papel, em formato de texto, em planilha, em sistema com interface na web, etc),
a sua confiabilidade, a sua abrangéncia (ou cobertura), a sua padronizacdo para
todas as unidades da secretaria, dentre diversas outras informacoes.

A partir desses trabalhos, viu-se a importancia de se aprofundar o
trabalho de analise das bases de dados disponiveis na SAP, a fim de criar um
ambiente que contribua com a construgdo de indicadores bem elaborados e
robustos — que reflitam o esforgco da organizacdo e seus resultados pretendidos.
Considerando as restricdes temporais colocadas (i.e. a necessidade de
encaminhamento da Proposta de Lei Orcamentéaria — PLOA até o final de Setembro),
por orientacdo do Comité Gestor do projeto, as equipes técnicas optaram por
trabalhar no desenho de indicadores, ap6s a conclusdo da segunda frente de
trabalho. Visto que os indicadores do programa ndao comporiam a proposta de lei
orcamentaria, mas apenas seriam inseridos no sistema, e esta atividade pode ser
realizada a qualquer tempo.
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O momento atual é de conclusdo da proposta de quadro de indicadores
gue deverdo mensurar os resultados da SAP, para posterior validacdo do Comité
Gestor do projeto.

CONCLUSOES

Metodologicamente, os conceitos de Programa e Acdo desenvolvidos e
representados na nova estrutura, em que pese a organizacdo vigente dos
instrumentos de planejamento ser similar, representaram uma importante inovagao
ao processo de planejamento e orcamento do Estado, vez que claramente
direcionam os esforcos da organizacdo na producdo para o cidaddo e de acordo
com objetivos bem definidos, o que implica relevante esfor¢co de planejamento e
formulacéo de politicas publicas. A nova configuracdo da Estrutura de Programa e
Acdes da SAP para 2013 se mostra fundamental para racionalizar a execucéo
orcamentéria da SAP e também para tornar mais gerencial o desempenho em si da
SAP, na medida em que a nova estrutura redireciona as suas acfes programaticas
para um viés mais finalistico, entendendo as atividades-meio como suporte para sua
realizacdo (e ndo o objetivo da Administracdo Penitenciéria).

Neste projeto pioneiro, em consonancia com a estratégia de melhoria
continua, foi adotada a op¢do de reunir os grupos de servicos em dez produtos e
integra-los em um Unico programa finalistico, tendo-se em vista a concepg¢do — em
termos de politica publica — de que a “custdédia” e a “reintegracao social” dos presos
formam um todo coerente que, na prética, repercute em servicos e estruturas
organizacionais que, em boa medida, atendem a ambos o0s elementos. Esta
concepcao, representada no escopo do programa, reflete o processo de construcao
da Cadeia de Resultados da SAP e de compreensdo e entendimento de tais
elementos (“custédia” e “reintegracao social”) como um todo coeso e complementar.
Num ciclo ideal de planejamento, a partir da definicdo das politicas publicas, devem
ser desenvolvidos o0s processos internos da organizacdo e as decorrentes
formulacbes de programas e acdes, com as respectivas definicbes de impactos
sociais, resultados intermediarios para beneficio da comunidade e de resultados
imediatos enquanto produtos e servigos, observados o0s requisitos de custos,

gualidade e entrega.
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O orcamento da SAP é relativamente simples, vez que as principais
despesas do 6rgéo se repetem na maior parte das Unidades Or¢camentérias (UO’s)
e das Unidades Gestoras Executoras (UGE’s), além de corresponderem a itens de
despesa especificos. Desta forma, foi possivel identificar e levantar, dentre o total do
orcamento do 6rgdo, o montante direcionado as principais despesas.

Além disso, espera-se, dentro de um processo de melhoria continua e de
maturacdo dessa iniciativa, que a correlacdo das a¢cbes programéticas em termos de
produtos/servigos e a sua composi¢ao a partir de insumos que deles efetivamente
facam parte sejam aprimoradas nos ciclos seguintes do projeto e permitam a
adequada disseminacdo da metodologia para as demais secretarias e entidades do
Estado de Sdo Paulo. Dessa forma, é relevante que sejam efetivados alguns marcos
de tarefa importantes, quais sejam:

Especificamente em relagcéo ao projeto com a SAP:

a Processo de capacitacdo e apoio técnico especifico as UGE’s: ao
longo do exercicio seguinte, sera feito um acompanhamento préximo
as unidades executoras para apuracdo da possibilidade de separar,
gradualmente, cada uma dessas despesas, para gue sua execucao
orcamentario-financeira ocorra nas a¢cfes correspondentes.

b Acompanhamento do processo de execucdo or¢camentario-financeira:
desenho e implementacdo de um processo de monitoramento néo
apenas dos resultados, a partir do uso sistematico de indicadores, mas
também um acompanhamento do proprio processo de execucao
orcamentério-financeira, a fim de que sejam identificadas lacunas e
entraves no processo, bem como oportunidades de aprimoramentos.

Em relacdo a estratégia de disseminacdo da metodologia de OpR no
Estado:

a Conclusédo do processo de planejamento de longo prazo do projeto e

implementacdo da metodologia do OpR nos demais 6rgéos e entidades

do Estado.
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b Aprimoramento das definicdes dos atributos dos programas e acoes: a
metodologia do projeto de OpR introduziu novos conceitos e
entendimentos sobre as definicdes de programas e acfes. Estas novas
definicbes precisam ser trabalhadas, aperfeicoadas e consolidas, a fim
de contribuirem com o aperfeicoamento do atual template e dos
sistemas utilizados nos processos de planejamento e orcamento.

¢ Desenvolvimento de manuais e ferramentas, a fim de apoiar os 6rgaos
e entidades do Estado no desenvolvimento e implementacdo dos
conceitos e metodologia do OpR durante a elaboragdo do préximo
Plano Plurianual no Estado.

d Consolidacdo do papel das instancias de supervisdo e gestdo do
projeto: todas as propostas elaboradas pela equipe técnica precisam
ser profundamente analisadas e discutidas, no &mbito do Comité
Gestor do projeto, visto que a instancia congrega representantes de
areas de planejamento e orcamento, financas e gestao publica com a
especialidade e experiéncia requeridas para a construcdo adequada

das inovacdes pretendidas no contexto do projeto de OpR.
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Anexo 1. Estrutura de Programa e A¢cdes da SAP para 2013

Publico-alvo: Presos provisorios e Objetivo: Garantir a seguranca da sociedade e a dignidade da pessoa humana durante sua permanéncia no sistema
condenados, internados, apenados, penitenciario e promover politicas publicas efetivas viabilizem a reintegrac&o social dos presos, internados e
egressos e familias egressos, por meio de agdes de educacgéo, salde, assisténcia social, qualificag&o profissional e trabalho

Acao 6139 Gestiao Humana e Segura da Custodia
Descrigdo: Fornecimento de suporte administrativo e de tecnologia da informagé&o e comunicagéo, formagé&o e aperfeicoamento de servidores, que
contribuam para a execucéo e o aperfeicoamento dos servigcos prestados pelo sistema penitenciario paulista

Finalidade: Garantir o cumprimento das sentengas judiciais de maneira humana e segura, visando & auséncia de transtornos, violéncia e desrespeito inter-
pares nas atividades cotidianas das unidades, que exprimam a integridade fisica e moral de custodiados e funcionarios, visitantes e cidad&os do entorno
desses estabelecimentos, em respeito a principios elementares de direitos humanos

Produto: Custodiados atendidos

Acéo 6147 Promogéo de medidas alternativas a prisdo em apoio a reintegragédo
Descricdo: Apoio ao Poder Judiciario com a provisdo de vagas n&o remuneradas de trabalho destinadas ao cumprimento das penas e medidas alternativas a
priséo aplicadas, realizag&o de avaliag&@o psicossocial e de perfil do apenado (profisséo, graduagé&o, conhecimentos e habilidades) para direcionamento as
vagas de prestacéo de servicos & comunidade, bem como acompanhamento e fiscalizag&o do cumprimento das medidas impostas aos apenados, aléem de
fomento a participagéo da sociedade neste processo
Finalidade: Promover a expansédo quantitativa e qualitativa da aplicac&o de penas e medidas alternativas & priséo, em apoio ao Poder Judiciario, néo
afastando as pessoas que cometem crimes de baixo potencial ofensivo da sociedade e do convivio familiar e ndo as expondo ao sistema penitenciario, e
fomentar a participag&o da sociedade neste processo, com vistas & autonomia e postura cidad& no convivio social
Produto: Apenados acompanhados a mais em relagdo ao ano anterior

Acdo 6140 Assisténcia ao egresso e a familia em apoio a sua reintegragéo
Descrigao: Apoio psicossocial e assisténcia direta ao egresso e estreitamento dos vinculos familiares, encaminhamentos para a rede social de apoio,
parcerias com orgéos governamentais, instituigées sem fins lucrativos e empresas privadas para desenvolvimento de projetos de capacitagéo profissional,
inser¢éo no mercado de trabalho e geracgéo de renda, e acolhimento e suporte aos familiares dos egressos e de custodiados que residem na regiéo
Finalidade: Promover a assisténcia direta ao egresso e a familia de custodiados e egressos, com vistas a fortalecer o vinculo familiar, a autonomia e a
postura cidadé& para que possam retomar o convivio social com dignidade, contribuindo com a reintegracé&o deste cidad&o & comunidade & qual pertence e
para a reducéo da reincidéncia criminal, e fomentar a participag&o da sociedade neste processo
Produto: Egressos assistidos

Agdo 6141 Provisdo de servigos de necessidades materiais basicas aos custodiados
Descricdo: Fornecimento com gualidade e regularidade de servicos e materiais que garantam condigdes dignas ao custodiado, quanto a sua alimentagéo,
higiene e alojamento
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Finalidade: Contribuir para a garantia de condicées dignas e do bem-estar da populacdo carceraria, por meio do fornecimento, com qualidade e regularidade, de
servicos que atendam as necessidades materiais basicas dos presos e internados, tais como alimentacdo, higiene e alojamento, de forma a viabilizar uma vida
social harménica e bem disposta aos custodiados em sentido fisico e psiquico
Produto: Custodiados atendidos

Agdo 6142 Provisdo de servigos de atengdo a saude dos custodiados em apoeio a reintegragio
Descrigdo: Disponibilizacdo de servicos de atendimento ambulatorial, psiquiatrico, odontolégico, campanhas de vacinac&o e distribuicdo de medicamentos e
execucdo de programas preventivos de doencas, nas unidades prisionais e hospitais de custédia e tratamento psiquiatrico, bem como encaminhamentos para
atendimento de média e alta complexidade
Finalidade: Garantir 0 acesso a salde aos custodiados, oferecendo acdes e servigos de atengdo basica nas unidades, voltadas a prevencdo, promogao e
tratamento de agravos em salde bucal, satude da mulher, DST, AIDS e hepatites virais, salde mental, controle da tuberculose, hipertensdo e diabetes,
hanseniase, assisténciafarmacéutica, imunizagdes e exames laboratoriais, em apoio a custédia e reintegracao social
Produto: Custodiados que receberam atendimento

Agdo 6143 Formagao educacional e profissional em apoio a custédia e reintegragio
Descrigdo: Disponibilizacdo de vagas em cursos de alfabetizacdo, ensino fundamental, médio e técnico e em cursos de qualificacdo para o mercado de trabalho,
realizacdo de oportunidades recreacionais, incluindo esporte e cultura, e execucdo de atividades para desenvolvimento de habilidades pessoais e ressignificacdo
da pena
Finalidade: Incrementar o aprendizado e a capacidade de compreensao em sentido amplo de custodiados e egressos, aprimorando seus conhecimentos, sua
capacidade de aprendizado e suas condicdes fisicas e mentais, proporcionando um preparo mais adequado para o retorno a liberdade e a reintegracao social,
tanto para o melhor exercicio da cidadania, como para insercdo adeguada no mercado de trabalho
Produto: Presos sentenciados matriculados na educacao basica

Agdo 6144 Provisio de postos de trabalho em apoio & custodia e a reintegragdo
Descrigdo: Disponibilizacdo de postos de trabalho remunerados para custodiados em servicos de apoio e manutencdo das proprias unidades prisionais, nas
oficinas gerenciadas pela Funap e em empresas parceiras publicas e privadas, de acordo com padrées de respeito & integridade humana observados
internacionalmente, além de encaminhamentos de egressos a oportunidades de trabalho junto a instituigdes parceiras
Finalidade: Proporcionar oportunidades de trabalho e geracdo de renda a internados e presos, contribuindo para estes na remicdo de pena, e preparando a todos
para a vida em liberdade, e a egressos em seu retorno ao convivio social, além de sensibilizar empresarios para os efeitos positivos de sua participacdo na
reintegracdo social de homens e mulheres
Produto: Postos de trabalho ofertados a mais em relag&o ao ano anterior

Agdo 6145 Assisténcia legal aos custodiados e servigos de apoio a reintegragao social
Descrigdo: Assisténcia Judiciaria aos custodiados sentenciados carentes do sistema penitenciario paulista no acompanhamento do processo de execucdo, em
relacéo a incidentes processuais e pedidos de beneficios e progresséo de pena, além de fornecimento de subsidios, tais como contagem de dias trabalhados e
relatorio de comportamento para apoiar a decisao judicial. Incluem também servicos direcionados a custodiados, egressos e apenados para regularizacdo de
documentos que contribuam para sua reintegracdo social (por exemplo, carteira de trabalho, RG, CPF)
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Finalidade: Orientar e instrumentalizar presos, internados e egressos do sistema penitenciario paulista para obtengéo de direitos e beneficioslegais e sociais,
subsidiar o Poder Judiciario em sua deciséo, assim como garantir a agilidade do processode execugéo penal de custodiados e apoiar a reintegracéo de
presos, internados e egressos
Produto: Instrucdes judiciais para concesséo de beneficios previstos emlei

Acdo 2470 Expansdo e manutengao dainfraestrutura para apoiara custodia e a reintegracgéo
Descri¢éo: Expanséo da oferta de vagas com a construgcdo de novas unidades prisionais e a ampliacédo outras, além de procederas reformas das estruturas
existentes em face do desgaste do tempo e da utilizagdo para acomodar presos e internados, possibilitando plenas condigdes de funcionamento e seguranca,
bem como prover a instalagdo e manutencéo de infraestrutura dos Centros de Penas e Medidas Alternativas e das Centrais de Atencéo ao Egresso e Familia
Finalidade: Dotar o sistema penitenciario paulista de infraestrutura capaz de atender as necessidades dos custodiados, aumentando o niumero de vagas e
preservando as estruturas ja existentes, a fim de reduzir o déficit, promovendo a gestdohumana e segura da custédia, bem como proporcionar melhores
condig¢des fisicas das centrais responsaveis pelas atividades de reintegragéo social
Produto: Vagas criadas no sistema penitenciario

Acédo 6146 Suporte administrativo e formagéo do servidor em apoio a custodia e reintegragéo
Descri¢éo: Fornecimento de suporte administrativo e de tecnologia da informacdo e comunicacéo, formac&o e aperfeicoamento de servidores, que contribuam
para a execucéo e o aperfeicoamento dos servigos prestados pelo sistema penitenciario paulista
Finalidade: Promovera melhoria continua e a excelénciana gestio do sistema penitenciario, com é&nfase na racionalizac@o das atividades e no
aprimoramento das condigbesde seguranga, a fim de prover melhorias expressivas na custédia e no apoio a reintegracdo de custodiados e egressos, em
atendimento as disposi¢deslegais e aos padrdes de qualidade e respeito pelos direitos humanos estabelecidospela ONU
Produto: Unidades gerenciadas

Programa: 2826 Comunicacéo Social

Publico-alvo: Populagdo do Estado Objetivo: Dar publicidade aos atos do Governo do Estado de S&o Paulo e fomentar o acesso dessas informacgdes ao

de Séo Paulo publico-alvo, integrar as acdes de comunicacdo de todos os orgdos do Governo Estadual. Adotar ferramentas
tecnolégicas de comunicacéo na busca de maior eficiéncia e efetividade

Acdo 5576 Publicidade de utilidade publica

Descri¢édo: Divulgacéo das acdes, projetos e programas de interesse publico que possuam caréter educativo, informativo, de mobilizagdo ou de orientagéo
social, ou ainda que contenha uma orientacédo a populagéo que habilite ao usufruto de bens ou servicos publicos oferecidos pelo Governo do Estado de Séo
Paulo

Justificativa: E dever constitucional do poder publico (Art. 37, §1° da Constituicdo Federal) viabilizar a publicidade de seus atos e fomentar o acesso da
populacéo a essas informag¢Ses. Democratizar a informacéo de interesse publico fortalece as instituicdes e promove o desenvolvimento social

Produto: Materiais e servicos de publicidade e marketing

Elaborado por grupo técnico do projeto OpR
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