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Resumo:

A crise vivida pelos Estados nacionais na década de 70 fomentou o debate acerca do modelo de gestdo
burocrético e motivou os gestores a buscarem alternativas consideradas mais eficientes na provisdo dos
servicos publicos. Dessa forma a administracéo publica gerencial difundiu-se fortemente, pregando o foco
nos resultados e gestéo baseada em indicadores de desempenho. Infere-se que a contabilidade publica em sua
linha gerencial muito pode contribuir para a gestdo por resultados no setor publico. Neste contexto, o
objetivo deste trabalho foi verificar, diante de um ambiente no qual a cultura gerencial tem sido difundida ja
a alguns anos, o quanto as ferramentas de contabilidade gerencial séo utilizadas pelos tomadores de decisio.
Para tanto foram realizadas entrevistas com os gestores responsaveis pelo plangamento, orcamento e
relatorios gerenciais da Secretaria de Plangjamento de Minas Gerais, 6rgdo diretamente relacionado com a
disseminacéo desse novo modelo de gestdo. Conclui-se que no governo do Estado de Minas Gerais a
contabilidade publica com suas regras atuais participa como base para a elaboracéo dos indicadores de
desempenho institucional e de relatérios de execucao orcamentaria, mas carece de inovacdes para se adequar
as necessidades gerenciais dos tomador es de decisdo.

Palavras-chave: Contabilidade Publica. Indicadores de Desempenho. Administracao publica gerencial

Areatemética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes
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Evidenciacao dos instrumentos de contabilidade gameial no setor
publico: o caso de Minas Gerais

Resumo

A crise vivida pelos Estados nacionais na décad&0dementou o debate acerca do modelo
de gestdo burocratico e motivou os gestores a tmmcalternativas consideradas mais
eficientes na provisdo dos servicos publicos. Dé&ssaa a administracdo publica gerencial
difundiu-se fortemente, pregando o foco nos redafiee gestdo baseada em indicadores de
desempenho. Infere-se que a contabilidade publcasea linha gerencial muito pode
contribuir para a gestdo por resultados no setbtiqni Neste contexto, o objetivo deste
trabalho foi verificar, diante de um ambiente nalcucultura gerencial tem sido difundida ja
a alguns anos, o quanto as ferramentas de codtad®li gerencial sdo utilizadas pelos
tomadores de decisdo. Para tanto foram realizattesvistas com 0s gestores responsaveis
pelo planejamento, orcamento e relatorios gerend@iSecretaria de Planejamento de Minas
Gerais, orgao diretamente relacionado com a dise®@o desse novo modelo de gestéo.
Conclui-se que no governo do Estado de Minas Geraientabilidade publica com suas
regras atuais participa como base para a elabordg&oindicadores de desempenho
institucional e de relatorios de execucdo orcamenténas carece de inovagbes para se
adequar as necessidades gerenciais dos tomadafesisi&o.

Palavras-chave: Contabilidade Publica — Indicadores de DesempenhAdministragdo
publica gerencial

Area Tematica: Custos como ferramenta para planejamento, cordrafmio a decisdes

1 Introducéo

A crise do Estado, iniciada em quase todo o muralaécada de 70, que trouxe
dificuldades fiscais e o esgotamento do modelo ed#dg utilizado, intensificou os debates
referentes a Administracdo Publica, principalmeqianto a discussdo de qual o papel do
Estado na provisdo dos servicos publicos e se acBagia seria a forma mais eficaz para o
funcionamento e controle das atividades estatasaarQumentos a favor da mudanca eram de
que o modelo burocratico de gestdo tornara-secieafe na administracdo dos recursos
publicos e no atendimento das necessidades e damdadociedade (BRESSER-PEREIRA,
1998).

Desse modo, a partir das ultimas duas décadas cseysercebe no mundo é a
discussédo e adocdo de reformas administrativadiZando a qualidade do gasto publico,
além de mudancgas institucionais e de gestdo (BRRSHREIRA, 1998). Para Boland e
Fowler (2000), o surgimento do movimento gerenstialna administracao publica estabelece
a necessidade do desenvolvimento de indicadorededempenho. Francesco (1999)
acrescenta que tais indicadores tém a finalidadelidar as politicas prioritarias dos
governos com as demandas da sociedade.

Diante desse contexto, desde a criacdo do MirostiriAdministracdo e Reforma do
Estado, em 1995, no Governo Fernando Henrique, tad&sbrasileiro tem passado por
transformacdes em seu modelo de gestdo, buscamdoérta estabelecer medidas de
desempenho e o controle dos gastos publicos.

O Estado de Minas Gerais, desde 2002, deu iniaim @arocesso de modernizacao da
Administracdo Publica, denominado Choque de Ge&iése modelo apresenta-se baseado
em cinco frentes de atuacdo, a saber: crescimeataredeita, reducdo de despesa,
reestruturacdo de processos de trabalho, gerendiarde projetos publicos e efetivacdo do
planejamento e da estratégia na gestédo publicaMEIRA, 2006). Segundo Vilhena, Martins
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e Marini (2006), tal reforma administrativa se ohfecia das outras que aconteceram no
Brasil, até o momento, por dois principais motivds: ele constitui adequacéao institucional
voltada para o desenvolvimento e (2) foi conceligartir de uma perspectiva integradora de
politicas. O Choque de Gestédo foi elaborado conbjetivo de atingir metas audaciosas
(VILHENA; MARTINS; MARINI; 2006).

Para se ter metas é necessario existir um sistemaediidas, conforme Kaplan e
Norton (1996, p. 21) “[...] medir é importante: aegndo € medido ndo é gerenciado”.
Segundo, Vilhena e Marini (2008), o planejamentdragigico em Minas Gerais foi
desenvolvido com base Balanced Scorecard (BSC), ferramenta de alinhamento estratégico
e mensuracdo de desempenho desenvolvida por Kapllorton (1996). OBalanced
Scorecard (BSC) possui quatro perspectivas e se preocupastabelecer o desdobramento
de indicadores através de relacbes de causa e dfmitro das perspectivas, as quais sao:
Financeira; de Mercado e Clientes; de Process@sniid; de Aprendizagem e Inovacao
(KAPLAN; NORTON, 1996). Seguindo a légica do BSC,desempenho financeiro é
consequéncia do desempenho de mercado associad@oessos internos cujo desempenho
implica na satisfagdo dos clientes. Além dissoagare 0s processos internos possam ser
avaliados como 6timo, € necessario que 0s recdis@sganizacdo aprendam com a pratica
operacional diaria e possam inovar constantemente.

A Secretaria de Planejamento e Gestdo do Estaddirdes Gerais (SEPLAG) foi a
responsavel pela disseminacgéo da cultura de gpstadesempenho no governo do Estado.
Assim, é de se esperar que ela possua indicadoreslados para monitoramento dos
resultados a serem alcancados. Dai a relevana dstudo que tem por objetivo verificar se
a contabilidade publica atual € utilizada como pdwora de informacfes para a estruturacao
dos indicadores de desempenho das acbes da SacdgaPlanejamento e Gestdo e para
tomada de deciséo dos gestores governamentais.

Nesse sentido, se identifica como objetivo secunddeste trabalho, apresentar a
ferramenta utilizada pela Secretaria de Planejamme@estao do Estado de Minas Gerais para
estabelecer a relacao entre planejamento e execucéo

Este trabalho é composto por essa introducgéo, queeseia apresenta-se o proceder
metodoldgico e o referencial tedrico. Logo depéiapordado o modelo de controle gerencial
aplicado pelo Estado de Minas Gerais e seus indieadCom essas informagdes traga-se um
paralelo entre as informacgdes disponibilizadas pefdabilidade e a utilizacdo das mesmas,
finalizando com as consideracgdes finais.

2 Referencial Teorico
2.1 Estratégias e controle gerencial

Adaptando-se a definicdo proposta por Mintzber@@2@ possivel entender estratégia
como um padrdo a ser seguido, capaz de agregaeesal partes, classes e interesses da
organizacdo em prol de um mesmo objetivo, aindatemporario, e que em sua formulacao
considera-se essencialmente o ambiente, os recdispsniveis e as expectativas dos
envolvidos diretos.

Segundo Mintzberg e Quinn (2001) o resultado de protesso de formulagéo
estratégica € um plano estratégico, ou seja, unsotidado de idéias, conceitos e
expectativas. A estratégia precisa ser traduzidaaedes ou atividades, e para ser bem
sucedida é necesséario também mecanismos de metiicdderéncia das acbes a estratégia
(KAPLAN; NORTON, 2000).

A execucdo das estratégias se enquadra em um todgiatividades de planejamento
e controle da organizacdo denominado Controle Geterou seja, esse conjunto apresenta
metodologias, atributos e artefatos utilizados comm@canismos de controle para
implementacéo e reformulacéo das estratégias (ANTH@OVINDARAJAN, 2006).
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Para Anthony e Govindarajan (2006) o controle gae¢rfaz a interacdo entre a
formulagéo estratégica e o controle das atividau#isiduais, estabelecendo um ciclo, onde
se realiza uma analise de resultados, a partinfasnacdes do controle de atividades, usada
para retro-alimentacdo do sistema que possibilitea tomada de decisdo a respeito da
estratégia. Esse ciclo é representado na Figura 1.

Formulacdo da Estratégia |4

A 4

Controle Gerencial Retro-alimentacao

v ' Andlise de Resultados :

Controle de Atividades

Figura 1 - O processo de controle gerencial. Fonte: adaptadénthony e Govindarajan (2006)

De acordo com Chenhall (2003), o controle gerenéialm conceito amplo que
absorve para andlise controles financeiros, na@oteiros, possuindo foco na assisténcia a
tomada de decisado e, nesse intuito, engloba cesttals como os relacionados com mercado,
clientes, concorrentes e toda uma gama de inforesad® suporte.

Conforme Anthony e Govindarajan (2006), os sistedeswvaliagdo de desempenho
permitirdo que 0s gestores tenham conhecimentood® @ organizacdo se encontra em
relacdo aos resultados esperados e assim tentlm@ncifr as pessoas para caminharem na
busca de alcanca-los.

O Balance Scorecard (BSC) é uma ferramenta para avaliagdo de desempenie
conforme Vilhena e Marini (2008), foi utilizada oanstrugédo do planejamento estratégico da
SEPLAG, assim na proxima secao sera detalhadaseiohamento.

2.2Balance Scorecard

O Balanced Scorecard foi concebido como sendo um sistema de mensurdeéo
desempenho capaz de fazer frente as multiplas diEmanfrentadas pelas organizacées que
operam em ambientes complexos, dentro da perspedBvque a exploracdo de ativos
intangiveis, € hoje, mais decisiva do que a haddkd de investir e gerir ativos fisicos
(REZENDE, 2006). Kaplan e Norton (1996), afirmano reer mais possivel continuar a
avaliar o desempenho das organizacfes tendo perapasas indicadores financeiros. Visao
corroborada por Liedtka (2000), que identifica asngpais problemas da abordagem
tradicional do planejamento estratégico: (1) temi@ uma ciéncia do planejamento com sua
subsequente perda de criatividade; (2) enfatizanlomeros de maneira excessiva; e (3)
incorpora, predominantemente, técnicas simplesieadps de forma n&o apropriada. Através
de utilizacdo ampla da metodologia, seus autoreeperam que o que estava por tras das
relacdes de causa e efeito entre os indicadoreesEmpenho de diferentes categorias eram
hipoteses acerca da estratégia da organizacdo (EGRD 2005).

O BSC tenta constituir um painel de indicadores di#sempenho equilibrado,
equilibrio esse advindo de dois tipos de medidasteadesempenho, referentes ao passado, e
que nao se tem o controle direto, chamadas també&rag] e os direcionadores de
desempenho, que irdo determinar os resultados edislas de desempenho no futuro, e que a
organizacdo pode efetivamente atuar sobre elaginaimente chamada dead. Como
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exemplo das primeiras tém-se as medidas finance@ambilidade e receitas, e as medidas de
participacdo de mercado, ja para a segunda citaws-edices de qualidade de um processo,
indice de satisfacdo de clientes e percentual & fde trabalho treinada de acordo com o
planejamento (KAPLAN; NORTON, 1996).

A relacdo de causa e efeito é percebida na coéielantre as medidas de
direcionadores de desempenho, sendo que uma mpdia levar a outra. Analisando
determinada estratégia pode ocorrer que a rapm®@zguie se executa determinado processo
seja o direcionador de desempenho da satisfacdclidoses, que por sua vez sera um dos
direcionadores de desempenho da participacdo dmdwedos produtos da empresa.

Segundo Kaplan e Norton (1996), o0 mapa estratégerincipal elemento do BSC e
€ entendido como uma estrutura grafica compostauporconjunto de indicadores de
desempenho interligados por relacédo de causa t,efepresentando um ou mais temas
estratégicos. Cada tema estratégico compreendeaduies distribuidos nas quatro
perspectivas do BSC, sendo essas apresentadasadmQu

Perspectivas Descri¢cao

Financeira Os indicadores financeiros resumem demdo facilmente mensuravel as
consequéncias das acdes tomadas anteriormentza&nnde que forma a estratégia
de uma empresa e sua implementacdo estdo conttibygpara a melhoria d
lucratividade e rentabilidade

conforme definido anteriormente. Além disso, osdadores de desempenho desta
perspectiva devem incluir a retencéo e satisfagadidntes, a conquista de clienfes
novos, a lucratividade de clientes e participagdondrcado, além de direcionadofes
ou impulsionadores de performance relacionadosatigsitos que os clientes-aljo
valorizam, como por exemplo, entrega rapida e ra gaometida e inovacdds
constantes em produtos e servigcos

De Clientes Esta deve incluir a proposta de vatotida nos produtos e servigos da organizzzFéo,

Processo Internos Os indicadores desta perspeetidam a ser medidas genéricas de desempent]o dos
processos de inovacdo, como projeto e desenvoldmeéas novos produtos |e
servicos (a onda longa da criacao de valor), epgeagfes (a onda curta da cria¢édo
de valor), que irdo impulsionar as medidas gengdeaperspectiva de clientes

Aprendizagem g Os indicadores de desempenho relacionados a esfeptiva buscam a construcpo
Crescimento e o aperfeicoamento da infra-estrutura que a argefid precisa para crescef e
melhorar continuamente o desempenho de seus poscessinclui metas dp
qualificacdo de funcionarios, melhoria de sistea@s$nformacédo e alinhamento gle
procedimento e rotinas.

Quadro 1 - Perspectivas do BSC. Fonte: adaptado de KaplartemN(1996)

O que o BSC faz através do mapa estratégico é angliefinicdo do contetdo da
estratégia organizacional de forma significativend® um meio de comunicacdo capaz de
criar uma disciplina de valor e produzindo valoorgamico. Hillorand e Karagiannis (2002)
recomendam a metodologia afirmando que diversasgjaet tentam reduzir a complexidade
com base na modelagem das relacdes causa-feitacentgs a certos elementos do negdcio.
O Balanced Scorecard introduzido por Kaplan e Noréo um exemplo conhecido de
metodologia de planejamento estratégico basead@sgsincipios. De maneira a formular
uma estratégia de negocios homogénea eles propdenotizar metas isoladas por meio de
vinculos retratados em diagramas de causa e efeltmica por tras dessa técnica € baseada
em resultados de estudos que propdem que medidagchpara o negdcio podem ser
influenciadas mais eficientemente pelos entdo cHamaindicadores de ocorréncia
(HILLBRAND; KARAGIANNIS, 2000).

2.3 Planejamento estratégico, controle gerencialoentabilidade
Para Frezatti, Guerreiro, Aguiar e Gouvéa (2007#elacdo entre o longo prazo e o
curto, que faz a conexdo entre questdes estraségitzdicas, constitui elemento de relevancia
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para o desenvolvimento do sistema de planejamentm axm todo. E para esses autores a
contabilidade gerencial da entidade € uma dasipaiscfontes de informacgéo para que isso
seja possivel.

Essa visdo é defendia por Shank e Govindarajan3j18® afirmarem que a
contabilidade existe em um negodcio inicialmenteapéacilitar o desenvolvimento e
implementacdo da estratégia organizacional. Essewea argumentam que informagéo
contabil € base da analise financeira; por permitia avaliacdo da exequibilidade financeira
das estratégias, pelos relatérios contabeis rapgersen importante ferramenta de
comunicacao através da organizacao, o que ajudalegdo do programa tatico mais eficaz,
no sentido de atingir as metas; por fim, a contdile tem importante papel de
monitoramento do desempenho, seja dos gerentasjagjunidades de negdcio, ressaltando-
se a relevancia do custo padrdao, orcamentos deeshsspe planos de lucros anuais,
ferramentas que devem ser adaptadas ao conterdtéggio em que se insere a instituicao.

Para Horngren, Datar e Foster (2004) a contab#éidpatencial facilita o planejamento
e controle, fornecendo informacdes sobre: 1) reptagéo financeira de planos — orgcamento;
2) registro e classificacdo contébil das transagdgstema contabil; e 3) comparacéo entre o
que foi or¢ado e o real — relatérios de desempenho.

A partir dessa argumentacao o que se infere € ariémzia da contabilidade para o
processo de planejamento e para a realizacdo dtolpnprincipalmente quanto a
monitoramento do desempenho e avaliagdo de alckscmetas. Porém a visdo ndo deve se
restringir a questdes meramente financeiras, @agdo dessas medidas deve ser pautada na
andlise de eficiéncia e eficacia das metas comostapor Liedtka (2000).

No setor publico a relacéo entre contabilidadengymento e controle permanece a
mesma, permitindo a consideracdo de que se espersefp mais explicita, uma vez que as
leis federais 4320/64 e lei complementar 101/0&rdeaham que o governo deve elaborar a
partir de um Plano Plurianual dois instrumentocwiados a execucédo financeira de curto
prazo, que séo a Lei de diretrizes orcamentaréake? orcamentéria anual.

Segundo Guimardes e Almeida (2006) a desvinculagéice o orcamento e o
planejamento no setor publico caracteriza uma@Adotalmente indesejada, pois sendo 0s
instrumentos citados retratos ficticios da reakgads consequéncias sdo a reducdo da
transparéncia em relacdo aos gastos publicos e@ssAio de discricionariedade ao Poder
Executivo para promover escolhas politicas e oytrascas que nao consideram os desejos
da sociedade, seu principal patrocinador.

Dessa forma, na proxima secéo apresentam-se agasforomovidos pelo governo
mineiro no sentido de garantir que a relacdo guiieejamento de longo prazo e execucgéo
permanega constante.

3 Metodologia

O método de pesquisa utilizado é identificado caontlutivo, que nas palavras de
Raupp e Beuren (2006) significa aquele que se ndedi verificar e gerar enunciados
sintéticos buscando generalizagfes tedricas. Cfesse, parte-se da andlise especifica da
utilizacdo da contabilidade publica para definidas indicadores da SEPLAG inferindo-se o
mesmo procedimento para o governo de Minas Gerais.

A pesquisa identifica-se como descritiva de camtetoratorio. A pesquisa descritiva
tem por “objetivo descrever caracteristicas de radeteda populacdo ou fenébmeno ou o
estabelecimento de relagcbes entre as variaveid’, (#2l02), e é representada neste trabalho
por descrever como ocorre a utilizacdo da contiule publica pela SEPLAG. O caréter
exploratorio da pesquisa justifica-se pelo fato sg#e um tema de aplicacdo recente na
contabilidade publica, entendendo a pesquisa explia como a que tem o objetivo de
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proporcionar maior familiaridade com o problemamceaistas a torna-lo mais explicito ou

construir hipéteses (GIL, 2002).

A pesquisa teve por ferramental o estudo de cadendo-se também da pesquisa
documental e entrevista semi-estruturada. Segunddind e Thedphilo (2007, p. 61) o

estudo de caso:

Trata-se de uma investigacdo empirica que pestgndanenos dentro de seu contexto real
(pesquisa naturalistica), onde o pesquisador méioctmtrole sobre eventos e variaveis,
buscando apreender a totalidade de uma situag&@miyamente, descrever, compreender
e interpretar a complexidade de um caso concre&RMNS, THEOPHILO, 2007, p.61).

Os documentos que foram referéncia para esse es@imo(a) Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado 2007-2023 (PMDI), (beiaglue instituiu o acordo de resultados
(Lei Estadual n°® 17.600/2008), (c) o planejamerstoagdgico da SEPLAG, (d) o acordo de
resultados da SEPLAG, todos disponivel no sitit@ieco da secretaria. Através deles é que
se identificou a estratégia do Estado de Minas i§ecamo se deu o desdobramento desta
pela SEPLAG e quais as metas acordadas e indicaderdesempenho para o ano de 2011.

A entrevista semi-estruturada, para Trivifios (20@&)aquela que parte de certos
guestionamentos basicos, apoiados em teorias &bg®) que interessam a pesquisa, e que,
em seguida, oferecem amplo campo de interrogativag) de novas hipbéteses que véao
surgindo a medida que se recebem respostas dmaufite.

A entrevista foi realizada com o Subsecretério ldadfamento e Orcamento e com a
Superintendente de Planejamento e Programacao ©mtamna da Secretaria de Planejamento
de Minas Gerais, no intuito de identificar se ostgees centrais de planejamento e orgcamento
reconhecem a utilidade da contabilidade publica casunbsidio para a formacédo dos
indicadores de desempenho e para tomada de deges@&ncial. Nesse sentido foram
elaboradas questdes apresentadas no Quadro 2iggarardr a entrevista, que foi gravada e
transcrita na andlise empirica deste trabalho.

Questao

Objetivo

Qual é a relacéo existente entre o planejam
e orcamento publico no Estado de Mir
Gerais? Melhor explicando: o Senhor
consegue enxergar as estratégias previstal
planejamento materializadas em nimeros
orgcamento?

eMerificar se no entendimento dos gestores o trab
awalizado de desenvolvimento de um planejamentiorigo
FPrazo para o Estado é refletido na aplicacdo derses do

Spnesente.
no

hlh

Qual a base de dados que alimenta o proc|
orcamentario? O senhor identifica uma rela
entre o orcamento e contabilidade publica?

edsmtencao aqui é fazer um paralelo entre a colidaitie de
CamstituicOes privadas e a contabilidade publicaawez que
na contabilidade convencional, o balancete conthjue
alimenta de dados o orcamento executado.

Como foi construido o planejamen
estratégico da SEPLAG, dados contak
foram usados como base?

to/erificar se a contabilidade publica foi uma dasdsapara (
aisonitoramento do planejamento estratégico, sefvédrde
resultados contabeis tradicionais como os bala
levantados ou indiretamente através do proprio |tesku
orcamentario que se alimentou da contabilidade el
indices e indicadores construidos a partir de n@sn
contabeis.

Ncos

er

Qual o processo para construcdo da
Orcamentaria Anual - LOA?

Leerificar como 0s gestores participam do processg
construcao do orcamento. Se eles sao orientadasupbzar
dados contabeis na solicitacdo. Identificar a érish de
uma analise de resultados para alocacao de recursos

Em que dimensdo o orcamento contribui
formacdo e acompanhamento dos indicad
de desempenho na metodologia aplicada
avaliacdo dos resultados dos programas

néerificar se existem indicadores de eficiéncia hdss em
b@sdos contabeis, como funciona a analise das n®
halespesas orgamentarias.

belo

Estado de Minas Gerais?

as
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O senhor(a) acredita que a contabilidadéerificar se ao reconhecer a contabilidade como

publica poderia ser mais utilizada para pro
informacbes para o0s indicadores
desempenho? Com qual de
demonstrativos e/ou base de dados?

S¢

vézrramenta de gestéo, existe uma perspectiva lieagéio da
dmesma para a tomada de decisdo gerencial e ajlich
PUSCUrSOS.

Hma

o3

O Estado utiliza dados sobre custos em 9
analises gerencias? Existe alguma metodol
de analise do custo beneficio dos progra
sendo aplicada?

Wderificar qual a situagcdo atual da contabilidadeblica
bgiplicada em Minas Gerais em relacdo as andlisesuste
mbseneficio de programas e qualidade do gasto pul
Identificar se existe alguma preocupacao sobreuwnés.

lico

Os relatdrios contabeis atendem as dema
gerenciais do senhor? De que forn
Diretamente? Se sim, quais relatorig
Indiretamente? Quais bases de dados sdo

hdéeificar se o setor de contabilidade do governabetfa
aelatérios gerenciais que consigam transmitir armacao
sf®m necessitar 0 usuario seja um especialista
nwaintabilidade.

em

acessadas?

Quadro 2: Questionario para entrevista e objetivos das gaest

Demonstra-se, assim, a intencdo clara de se igantitom qual intensidade a
contabilidade gerencial é utilizada pelo setor jdbimineiro durante o processo de gestao.
Na sequencia apresenta-se o0s resultados da agraliseca.

4 Anélise Empirica

Nesta secao, primeiro sdo apresentados os insttosnde planejamento de longo,
meédio e curto prazo utilizados pelo governo de Kliteerais que estdo em vigor, com a
finalidade de transmitir sua estratégia e na sazja@enlata-se o resultado das entrevistas que
buscam verificar a ligacdo da contabilidade publioen a estratégia e 0 monitoramento de
sua execucao.

4.1 Planejamento no Governo de Minas Gerias

O Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PM&pyesenta a visdo de futuro
do Estado de Minas Gerais, estabelecendo orierggii@ o médio e longo prazo (MINAS
GERAIS, 2003).

Partindo da visédo de futuro, que representa aomgeetende chegar, o PMDI elencou
trés opcdes estratégicas e uma agenda de pricsidgde tinha por finalidade guiar o
Governo em suas atividades, permitindo o alcancelgetivo de longo prazo (MINAS
GERAIS, 2003).

O objetivo com esses planos e, principalmente, ceracompanhamentos, avaliacdes
e revisdes periddicas, era deixar claro a estatégas prioridades do Governo (MINAS
GERAIS, 2003).

A versao mais atual do PMDI é a de 2007, mas restede 2011 ele sera revisado
para se adequar ao novo contexto do Estado. Ataédme PMDI apresenta a estratégia do
governo segregada em 11 Areas de Resultado masds pilares de atuacdo do Estado
(Qualidade fiscal e Qualidade e inovacdo na GeBidaica). As areas de resultado séo
nacleos focais de concentracdo dos melhores esfergecursos visando as transformacoes e
melhorias desejadas na realidade. Cada Area ddt®kmié alvo da intervencdo de um
Grupo de Projetos Estruturadores (que sao verd@adente programas), agrupados em funcao
de sua sinergia e sua capacidade transformadordoro® que seus resultados seriam
monitorados por um grupo de indicadores finalistipcevistos também no PMDI. Deve-se
destacar que as areas de resultados se referemestosgtarios da atuacdo do Governo e nao
as suas dimensdes organizacionais internas, de ouwel@as organizacdes e estruturas do
Governo Estadual tém suas a¢les destinadas a abtdog resultados determinados para
cada Area, tornando-se efetivamente um meio, eund@bjetivo em si (MINAS GERAIS,
2007).



XVIII Congresso Brasileiro de Custos — Rio de Janeiro , RJ, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2011

O foco do PMDI 2007-2023 sédo as entregas paraiadsme, ou seja, 0s resultados
finalisticos vislumbrados neste plano. Além dismestabelecem agendas setoriais de gestao
para que cada o0rgao ou entidade contratualizedes ajpie impactardo diretamente a vida dos
cidadaos (MINAS GERAIS, 2007).

Através das orientacdes do PMDI 2007-2023 foi caisd o Plano Plurianual de
Acdo Governamental 2008-2011 (PPAG 2008-2011), @ puossui iniciativas estratégicas
que se caracterizam por um detalhamento maior die @bjetivo prioritario e é base para a
definicdo dos projetos estruturadores e dos pmjassociados (MINAS GERAIS, 2008). O
PPAG é considerado a ponte entre o planejameniiande prazo e o de curto prazo, nele se
apresentam os programas, desdobrados em acdes dimites orcamentarios para o
quadriénio 2008-2011 e seus indicadores, confosgeematizado na Figura 2.

Orgao X Orgao Y

Programas Programas

Indicador 1 Indicador 1

Indicador n Indicadorn

Produto Produto Produto Produto Produto

Fonte: Adaptado de: MINAS GERAIS (2008)
Figura 2: Desdobramento do PPAG

Como ferramentas para execugdo e monitoramentstoéygia os dois documentos
apresentam os seguintes instrumentos:

| - Indicadores Finalisticos: proposi¢do realizadaespecialistas, para criagdo de um conjunto
de indicadores finalisticos para cada Area de Retng, com metas factiveis e desafiadoras
entre 2011 e 2023, considerando o melhor cenaploeatério;

Il - Projetos Estruturadores: identificagdo e dbseimicial de escopo da carteira de projetos
estruturadores que, em dada Area de Resultadogriaev ter forte correlagdo com os
indicadores finalisticos. A carteira dos Projetasriuradores compde o PPAG 2008-2011 e
representa, em termos concretos, a estratégiaatgancao do Governo de Minas Gerais para
o referido quadriénio;

Il - Agenda Setorial de Gestdo: diagndstico e pstg de agendas de gestdo por Area de
Resultados, desdobradas em Agendas Setoriais poet&#a, contendo iniciativas que
removam o0s gargalos criticos de gestédo a realizig&stratégia,;

IV - Metas de Desempenho Setorial: desdobrametopganizacdo do Estado, de metas de
produtividade, qualidade do gasto associadas &ddaqdal fiscal particular a cada Area de
Resultados (MINAS GERAIS, 2008, p.14)

Segundo Vilhena e Marini (2008), € a partir do PMDdo PPAG que cada secretaria
do Governo de Minas Gerais constrdi o seu mapatégtco definindo suas metas de curto e
longo prazo no intuito de atingir o resultado pmeido e consequentemente realizar a viséo
de futuro do Estado.
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A definicdo das metas e indicadores, segundo VahemMarini (2008), valeu-se da
abordagem metodolégica da Cadeia de Valor, a gqemhife visualizar a instituicdo como
uma cadeia de insumos que sao processados parpigelatos que, por sua vez, destinam-se
a geracao de resultados desejaveis para seu pdbliateresse (beneficiarios).

A traducdo da estratégia em sua representacdocéimanacontece através dos
instrumentos or¢camentérios, Lei de Diretrizes Oryatdrias (LDO) e Lei Orgcamentéria
Anual (LOA).

A lei orcamentéria anual corresponde ao programtsatbalho anual do governo. Para
tanto, ela detalha os valores da despesa, bem estima os valores da receita, que daréo
suporte & execucdo dos programas de governo. Essieve ser elaborada pelo Poder
Executivo e encaminhada ao Poder Legislativo ppravacédo até o dia 30 de setembro de
cada ano.

A Lei de diretrizes orcamentarias funciona comointermediario entre o PPAG e a
LOA, estabelecendo, dentre outros assuntos, pgpariedo de vigéncia da LOA, quais
programas e acdes do PPAG serdo prioridade. Dedinda, o conjunto de regras para a
elaboracdo do orcamento e as metas fiscais (po@gdeceitas e despesas totais) para 0s
proximos trés anos. O projeto de lei de diretrmgsamentarias € anual, devendo ser enviado
a Assembléia Legislativa pelo Poder Executivo adéadl5 de maio de cada ano.

Apos definidas as metas a serem alcancadas poseeaddaria e o orcamento que sera
disponibilizado cada orgdo contratualiza seus blojetatravés do Acordo de Resultados.
Segundo Furtado (2007), o Acordo de Resultados & téTnica do sistema de controle
gerencial que tem por objetivo alinhar as orgariegagcgovernamentais com a orientagcéo
estratégica do governo. E mais especificamente ritescomo “um sistema de
contratualizacdo que engloba a pactuacdo de rdssla a concessao de autonomias com
vistas atingir o alinhamento desejado” (FURTADOQ2(p.22).

O Acordo de resultado é instituido pela Lei Estha@al7.600 de julho de 2008 é o
instrumento que visa garantir a vinculagdo enfpanejamento de longo, médio e curto prazo
do governo. Ele contém todos os indicadores dentemeho que deverdo ser alcancados por
cada orgao estadual e como incentivo estabeleassibflidade de recebimento de até um
salario extra como bonificacéo.

4.2 Resultado das Entrevistas

A vinculacdo legal entre os instrumentos de planef@go e orcamento no setor
publico demonstra o potencial da contabilidade ryea¢ para ocupar um papel importante na
gestdo governamental. Principalmente, como instntonge ligacdo entre o planejamento de
longo prazo e a execugao.

Para o Subsecretario de Planejamento e Orcament ®uperintendente de
Planejamento e Programacéo Orcamentaria da SézréeaPlanejamento e Gestdo de Minas
Gerais, 0 poder publico mineiro superou o desalirdrdo entre orcamento e planejamento
através de um processo longo, justamente com a@ingpitacdo da metodologia adaptada a
partir do Balanced Scorecard, da utilizacdo do acordo de resultados e de uroepsn de
orcamentacao totalmente vinculado a essas duasifentas.

Atualmente, segundo o subsecretério ja € posslaehroente identificar a relacédo
entre planejamento e orcamento no governo esthdsabndo-se nos documentos publicados,
que sdo PMDI, PPAG, LDO e LOA. Ele ressalta qudemtificacdo de que um programa é
prioritario ndo necessariamente significa que @@ tm orcamento maior do que outros do
mesmo 0rgdo, uma vez que a prioridade € dada tarabéoarater gerencial. Dessa forma os
processos de execucdo daquele programa seraoivadest com a utilizacdo de mao de obra
mais qualificada, prazos mais apertados, além digsa equipe central do governo
monitorard o seu desenvolvimento, para facilitagcexdo das acdes que envolvem outras
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secretarias. Para sinalizar essa diferenciacas pssgramas prioritarios recebem o nome de
Projetos Estruturadores e no orgcamento esses pragreecebem uma classificacdo também
diferenciada.

O processo longo por qual passou e ainda passaverngomineiro citado pelos
gestores € a institucionalizacdo da relacdo caudet 0s instrumentos e acdes apresentados
na se¢do anterior, onde o PMDI se desdobra no Rie@& desdobrado no mapa estratégico
de cada secretaria, do qual se estabelecerdo as dedcurto prazo que terdo seus custos
estimados e refletidos no orcamento do oOrgdo. Aersnijendente acrescenta que
culturalmente, pela falta de entendimento da indpait de vinculacdo dos instrumentos de
planejamento e orcamento, existe uma tendénciaetoy publico de apenas considerar o
orcamento recebido, em detrimento do planejamen \esdo de longo prazo, mas que essa
compreensao tem amadurecido, 0 que proporcionarni@nsparéncia e aderéncia dos
documentos as acdes executadas.

Mesmo assim, a existéncia de desvios ndo € negelda gestores, uma vez que
existem restricbes financeiras, politicas e sitwais que impendem de que parte das
prioridades estratégicas de longo prazo sejantidgkeno planejamento e no orgamento.

Quanto a relacéo entre orcamento e contabilidatkcplos gestores informaram que
reconhecem o orgamento como parte da contabiligabiéca, mas que esse entendimento
nao deve ser generalizado no Estado. O subseoret#iende que o orcamento representa a
expressdo da contabilidade publica, uma vez queckssificacdo e comunicacéo é feita
através de contas contabeis. Segundo ele a cldaezdacio € maior quando se constroi e se
andlise os documentos de prestacdo de contas desngs, pois os tribunais de contas
demandam relatérios extremamente técnicos e pautadoontabilidade publica. Acrescenta
ainda, que fatalmente ao se verificar 0 orcameatecosnpreende que a contabilidade esta
presente, mas o entendimento de quao ampla € abdatdde publica e do seu
funcionamento provavelmente n&o seja um conhecorefundido.

Corroborando esse argumento a superintendentecaostasque os dados-base para a
elaboracdo do processo orcamentario, sdo as infdeeade execucdo orcamentaria do ano
anterior, que séo extraidas do Sistema Integradadenistracdo Financeira (SIAFI) e que o
usuario final ndo tem acesso ao procedimento cibrojdd foi executado para se conseguir tal
informagao.

De acordo o subsecretario no planejamento estcatéigi Secretaria de Planejamento
e Gestdo as informacgdes contabeis participaramodeaf indireta, uma vez que apos
definidos os objetivos das acdes da secretaria & ap indicadores de desempenho
relacionados aos mesmos foram elaborados, ou egjaym primeiro momento nédo se
analisou resultados orgcamentarios ou financeiroa ga definir missédo, visdo e objetivos da
secretaria.

Entretanto, complementa a superintendente, tendielsaitado os objetivos, durante
0 processo de elaboracdo dos indicadores relacenadiciéncia e qualidade fiscal
essencialmente se utilizaram dados contabeis, ¢ambém na definicdo das metas anuais
referente a esses indicadores, as quais posteritenferam pactuadas no Acordo de
Resultados.

Os gestores citaram como exemplos indicadores g@dm$suno ano de 2010 referente a
qualidade do gasto e despesas de investimento, adirQU3 apresenta alguns desses
indicadores, os quais estao ligados ao objetival tia qualidade fiscal, no sentido de ter uma
maquina publica mais eficiente, possibilitando gashenos internamente e mais com o
cidadao.
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Nome do Indicador Descricdo
Numero de Busca-se reduzir o nidmero de remanejamentos or¢arnoasndecorrentes de
remanejamentos falhas no planejamento por meio de definicho deamgiara as unidadg¢s
orcamentarios orgamentarias. O indicador mensura o ndmero deagfies promovidas pqr

meio de remanejamento de recursos de dotacGesmemt@ias, modificando p
Lei Orgamentaria Anual.

Percentual de participagcdpNos casos em que a meta de limite de gastos nawfioprida, podera esta ger
dos itens meio em relacag avaliada pela participacdo das despesas dos iteilesem relacdo a sua despgsa
a despesa total total do ano. A mensuracao da participacdo domgash itens meio em reIa(;Io

a despesa total constitui uma alternativa ao cungrio da meta de valgr
absoluto, uma vez que monitora, de fato, a comfiosdo gasto publico dp
orgao/entidade.

Indice de Execucdo dos | Os projetos estruturadores s@o monitorados intemsnte  peld
Projetos Estruturadores | Superintendéncia Central de Gestéo Estratégickdogrsos e A¢bes do Estado,
SCGERAES. A partir deste monitoramento é possiwifivzar o grau dg
execucao dos projetos estruturadores, ou sejassived verificar se o projet
esta caminhando como planejado tendo em contadacumprimento das acde
marcos e metas previstas para o mesmo quanto aigéxedinanceira do
recursos alocados. Quanto maior a taxa de exedagBrojetos Estruturadord
melhor.
Parte da formula de calculo é composta por infodagontéabeis, a saber:
- PPE = Peso de cada Projeto elencado no Quadixeeucdo de Projetds
Estruturadores de acordo com o volume de recurdosados na Le
Orcamentéaria Anual (LOA) para o projeto em relagéovolume de recursds
total dos projetos elencados no referido quadro
Fonte: adaptado de 12 Etapa do Acordo de resulta8istema de Planejamento e Gestéo, 2010.
Quadro 3: Indicadores de desempenho pactuados pela Seard¢aFlanejamento e Gestao

N o0 O

Para a superintendente € possivel identificarta fetacdo entre informacdes providas
pela contabilidade publica e o monitoramento dogtoos da SEPLAG e do Estado
analisando-se os indicadores citados como exermapia,vez que a avaliacdo dos programas
prioritarios € ponderada por sua execucao orcam@néos recursos de investimentos estéo
em sua maior parte aplicados nesses projetos.

De acordo com o0 subsecretario e a superintendergatmracdo da LOA esta
estritamente ligada ao processo de definicdo diisadores e metas, pois as equipes farao
uma proposta de resultados também analisando gdamezursos serao disponibilizados para
a execucao de cada programa de acordo com ascdenda SEPLAG. Caso a equipe do
projeto considere que o valor proposto pela SEPID&G é suficiente para a realizacdo dos
objetivos propostos, essa demanda sera transméma gerentes do programa que
consolidardo todas as demandas das equipes em eito ptgcamentario do programa
especifico.

Tal pleito sera analisado por uma comissédo presipéla Secretaria de Planejamento
com participacdo da alta gestdo da SEPLAG e daefagier da Fazenda, o nome dessa
comissdo é Junta de Programacdo Orcamentéria @cEir@ que se baseara nas metas
pactuadas e alcancadas no ano corrente, o desemplaishresultados finalisticos dos
programas, além das estimativas de receitas pama subsequente e as prioridades definidas
no PPAG.

Apds o julgamento o pleito sera atendido ou negest@bendo uma resposta negativa
para o pleito apresentado as equipes deverdo mdeyas metas a disponibilidade
or¢camentaria definida.

As informacdes orcamentarias resultantes dessaia€do serdo agrupadas, tratadas e
constituirdo a Lei Orcamentaria Anual, a qual, selguo subsecretario, € o documento que
demonstra para a sociedade como o poder publi@ndiara suas politicas, além de
demonstrar as prioridades do governo para aqua&e Ror fim as metas serdo pactuadas
através do acordo de resultados.
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O superintendente destaca o carater técnico doegsocde elaboracdo da lei
or¢camentaria, sua vinculacdo aos indicadores dengenho e afirma que os dados contabeis
passados sdo muito importantes para auxiliar nadisas de eficiéncia da execucéo
orcamentaria e consequentemente nas decisdes cgddode recursos. Acrescenta que
apesar do carater técnico a alocacdo nao é fatastramente pela analise técnica, uma vez
que a atividade politica é intrinseca a adminiévggublica, mas que atualmente em Minas
Gerais o respaldo técnico apresenta como itematelgrrelevancia.

Ao analisar a participacdo da contabilidade publima dia-a-dia da gestédo
governamental do estado mineiro os gestores da A&Rbformam que gerencialmente a
contabilidade publica deixa muito a desejar. Isempe para usuarios nao contadores 0s
relatorios oriundos da Contadoria do Estado sadifilgl interpretacdo, fato que obriga ao
corpo técnico dos Orgaos a tratar esses dados rjpgmé sé depois disponibilizar as
informacdes relevantes para a cupula estratégiggoderno. A superintendente destaca que
no formato de demonstracdes contébeis dificilmeraéio escaldo do governo terd condi¢cdes
de extrair informacbes relevantes para compreemEfiaealidade estadual, ou seja, a
contabilidade ndo cumpre seu papel informacion&bdea clara.

Os gestores entrevistados apresentam uma critenataj@ auséncia de inovagcao na
contabilidade publica, que possui praticamente snmeeordenamento legal de 45 anos atras e
destacam que a falta de metodologias para and@isasio-beneficio de programas, utilizacdo
das contas de compensac¢do, demonstracdo de cociamy@ relatérios com informacdes
gerenciais, representam a indisponibilidade dermmdgdes realmente importantes dentro de
uma cultura orientada para resultados.

A superintendente pontua que através das inforrsagfielmente disponibilizadas
pela contabilidade publica, os indicadores de dpsehp e as analises gerenciais ficam
restritas a questdes de eficiéncia, deslocadasalagdes quanto a eficacia e efetividade do
gasto. Ou seja, dado um limite orgcamentario anuala equipe é avaliada no quesito
orcamento se ela atingiu as suas metas sem exrapaofalor disponibilizado, mas néao se
sabe se aquele limite estipulado era muito altoazoavel diante das metas propostas. A
auséncia de avaliagbes mais abrangentes ndo psudpdaas na eficiéncia representam a
grande critica da literatura a instituicbes quechos a implementacdo de uma cultura
gerencial, principalmente no setor publico, comstalea a superintendente.

Segundo o subsecretario a contabilidade publicaen@odcontribuir também ao
acompanhar e demonstrar através de relatorios @aieras obrigacfes futuras assumidas
pelo Estado, apresentando o comprometimento dossecestaduais nos exercicios futuros
como base para a proposicao orcamentéria e pdaaggmento das a¢des de governo.

Quanto a analise de custo, acrescentam 0s gesfeeesxistem iniciativas pontuais,
mas nao ha nenhum modelo até o momento que passpleado de uma forma geral na
administracdo publica. Informam que existe um faimea essa discussdo no estado
atualmente, principalmente devido a determinacdgalerno federal para a convergéncia
das normas brasileiras as normas internacionaisca¢abilidade publica. Segundo o
subsecretario o Estado de Minas Gerais deve estpangado para inovar caso 0 governo
federal apresente um sistema padrao, elevando agsatamar da discussao.

Para a superintendente existe a esperanca de gaeapadministracdo publica
brasileira como um todo a conversdao as normas détwbdade publica internacional
determinada para os Estados a partir de 2012 pogsa uma atitude inovadora e uma visao
mais gerencial da contabilidade publica.

O quadro 4 propde um resumo das entrevistas, Estép discutida.
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Questao

Percepcdes e inferéncias

Qual é a relagdo existente entre o planejam
e orcamento publico no Estado de Mir
Gerais?

bifiste a tentativa de fazer os instrumentos furasiom de
derma agregada, mas € necessario um trabalhg
conscientizagéo para que isso aconte¢ca do modiadese

de

Qual a base de dados que alimenta o proc|
orcamentario? O senhor identifica uma rela
entre o orcamento e contabilidade publica?

ebED foi respondido claramente, mas os gestoredifidam
camna relagdo entre a contabilidade publica e o cegéam

Como foi construido o planejamentddentificou-se a utilizagdo de dados contabeis | no

estratégico da SEPLAG, dados contadheiesdobramento da estratégia principalmente reladmm@os

foram usados como base? indicadores de desempenho institucional, mas nad na
construcao da estratégia.

Qual o processo para construcdo da |Lelentificou-se que os gestores finalisticos nadizath os

Orcamentaria Anual - LOA? dados contabeis para planejarem seus gastos sebses|li
contudo, a decisdo de alocacédo por parte dos gestia|
SEPLAG tem como insumo a execucdo apresentada ppelas

areas finalisticas.

Em que dimensdo o orcamento contribui
formacdo e acompanhamento dos indicad
de desempenho na metodologia aplicada
avaliacdo dos resultados dos programas
Estado de Minas Gerais?

nNéerificou-se que existem indicadores de eficiérimaeados

paegultados alcangados apenas os produtos entregues.
belo

bre dados contdbeis, porém esses ndo levam em gsfpta

O senhor(a) acredita que a contabilidadexiste uma demanda por informagéo gerencial relacia g

publica poderia ser mais utilizada para pro
informacbes para o0s indicadores
desempenho? Com qual de
demonstrativos e/ou base de dados?

S¢

vavaliacdo de desempenho, mas ndo se identi
derocedimentos ou uma clareza quanto a real demdosl
pigestores.

icou

O Estado utiliza dados sobre custos em
analises gerencias? Existe alguma metodol
de analise do custo beneficio dos progra

Uafere-se que o governo de Minas Gerais ainda sentma
bgi@apaz de estabelecer analises de custo benefiei
maogramas e qualidade do gasto publico.

sendo aplicada?

Os relatdrios contabeis atendem as dema
gerenciais do senhor? De que forn
Diretamente? Se sim, quais relatorig

hddsntificou-se que a contadoria do estado elabosg
afemonstracdes contdbeis e relatérios com foco ipahao
satendimento dos 6rgaos fiscalizadores, contudoa e
Indiretamente? Quais bases de dados sédo |ngstores publicos diretamente n&o sao desenvol
acessadas? relatorios gerenciais, com uma linguagem para $igo

idos

Quadro 4: Percepcgdes e inferéncias quanto as entrevistizadss

De uma forma geral identificou-se uma preocupagégestao governamental mineira
em estabelecer uma relacdo causal entre as acOpsestnte e o planejamento de longo
prazo, com a construcdo de indicadores de desempesta monitorar a aderéncia das
atividades com o pretendido. E possivel entendas @mo a busca pela eficiéncia da
maquina publica. Entretanto, percebe-se clarametavés dos relatos dos gestores
governamentais como a auséncia de informacdesagieprejudica a decisdo de alocacao
dos recursos publicos, uma vez que critérios mgetivos sao inviabilizados.

5 Consideracdes Finais

Diante de um contexto de desburocratizacdo e dansfp da cultura gerencial no
setor publico ao redor do mundo, percebe-se qunénastracao publica mineira esta em um
processo de evolucdo dos seus mecanismos de cagédertom o objetivo de se adaptar a
melhor forma capaz de favorecer o0 alcance de satssm

A proposta deste artigo foi de verificar 0 quantooatabilidade publica é capaz de
contribuir gerencialmente para a provisédo de inémdes para os gestores publicos no intuito
de tornar mais eficiente a alocacdo de recursoBcp8bAtravés das entrevistas realizadas,
algumas percepcdes foram possiveis, resumidamerégiuise que em um ambiente
permeado pela cultura gerencial, as informacOesnday da contabilidade publica séo
importantes para tomada de decisdo, uma vez guarpodentar quanto a eficiéncia, eficacia
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e efetividade do gasto publico; contudo os gestotdzam quase que exclusivamente
informacdes de execugdo or¢gamentéaria, demonstiamdofalha na atuagdo dos especialistas
de contabilidade publica no governo de Minas Gemaisatender a demanda dos gestores.

Desse modo, espera-se que este trabalho tenhaidampu papel ao demonstrar que
a contabilidade publica contribui para a gestaolipapb principalmente na formacédo de
indicadores de desempenho institucional, mas tassalsua incapacidade atual em prover
informacdes para mensurar a qualidade do gasteeetar a decisdo de alocacao estratégica
de recursos. Novos estudos podem ser feitos a gartionversdo as normas internacionais de
contabilidade publica para verificar se ela sergganstrumento catalisador para um processo
de inovacgao nesta area do conhecimento.
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