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RESUMO

O presente trabalho analisa o processo de formulagdo do planejamento estratégico da Secretaria
da Fazenda de Mossor6 (SEFAZ), e seu modelo de execucdo. Importante para a compreensao
da tematica se discute a formacgdo da estratégia, buscando compreender como este processo
acontece e sua complexidade. O planejamento estratégico da SEFAZ utilizou o Balanced
Scorecard (BSC) e o Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD) em sua formulagdo e
implementacdo, e se propde a analisar as variaveis destas metodologias neste processo.
Adentrando nas etapas do modelo orientador do planejamento estratégico da SEFAZ, sera
exposto como foi realizada a construgao do referencial estratégico e do mapa estratégico e a sua
execucdo, para ao final ser apresentado os resultados obtidos, de forma a mostrar que os
objetivos estratégicos de resultados da institui¢do foram atingidos e contribuiram para o
cumprimento de sua missdo da SEFAZ. O planejamento, apesar de se encontrar no estagio
inicial de execugio tem apresentado significativos ganhos de eficiéncia da gestdo. E preciso,
porém a consolidacdo da cultura de planejamento no 6rgao de modo que todo o corpo funcional
compreenda a sua importancia e contribuam efetivamente com a solidificacao desta cultura.
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1. INTRODUCAO

O planejar acompanha o desejo de empreender do ser humano, seja para a realizacoes
de grandes empreendimentos, seja para conclusdo de pequenos projetos cotidianos.

Ao discorrer sobre a atividade de planejar Oliveira (2010), reforca a ideia de
planejamento como um processo continuo de pensamento:

A atividade de planejamento é complexa em decorréncia de sua propria
natureza, qual seja a de um processo continuo de pensamento sobre o futuro,
desenvolvido mediante a determinag¢do de estados futuros desejados e a
avaliagdo de curso de agdes alternativos a serem seguidos, para que tais
estados sejam alcangados, sendo que tudo isso implica em um processo
decisorio permanente acionado dentro de um contexto ambiental — externo e
ndo controlavel — interdependente e mutavel.

Desse modo, o planejamento estratégico ¢ um processo que permite estabelecer a
diregdo a ser seguida pela organizagdo, visando maior grau de interagdo com o ambiente.

Para Drucker, citado por Rezende (2011), o planejamento estratégico ¢ mais do que um
simples impulso inicial de formulagao da estratégia:

O planejamento estratégico € o processo continuo de sistematicamente € com
maior conhecimento possivel do futuro tomar decisdes atuais que envolvem
riscos: organizar sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas
decisoes e, por meio de uma retroalimentacdo organizada e sistémica, medir o
resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas alimentadas.

O planejamento estratégico, portanto, busca organizar a institui¢do para o cumprimento
do seu proposito de existéncia, de modo que seus processos sejam planejados e acompanhados,
sempre se buscando a efetividade.

O presente trabalho analisara como se deu o processo de formulagdo e implementagdo
do planejamento estratégico da Secretaria de Fazenda de Mossor6 (SEFAZ).

O objetivo deste artigo € apresentar experiéncia real de formulagdo e implantagdo do
planejamento estratégico na SEFAZ, de modo a contribuir para que as instituicdes publica ou
privada compreendam o processo e suas diversas possibilidades.

Na qualidade de lider do projeto, o autor participou intensamente do processo de
construcdo e execucdo do planejamento estratégico e o presente trabalho reflete esta visdao
particular de vivéncia em todas fases, desde a concepcédo até a efetiva execugdo da estratégia.

Inicialmente serdo discutidas questdes referentes a formulacdo da estratégia para
posteriormente apresenta-se apontamentos sobre metodologia do Balanced Scorecard (BSC) e
do Gerenciamento Pelas Diretrizes (GPD).

Analisaremos posteriormente as etapas do modelo orientador do planejamento
estratégico da SEFAZ, o processo de constru¢do do referencial e do mapa estratégico da
instituicdo e a execugdo do planejamento

Por fim serdo apresentados e discutidos os resultados, as perspectivas futuras e os
desafios para a consolidacdo da cultura de planejamento da SEFAZ.

2.  AFORMULACAO DA ESTRATEGIA



Para Mintzberg et al (2006) ¢ preciso compreender os processos pelos quais a estratégia
se forma, pois o seu simples conceito, largamente difundido, ndo é bastante para explica-la:

Assim a estratégia ndo ¢ a apenas a nogao de como lidar com o inimigo ou um
grupo de concorrentes ou o mercado, como ¢ mencionado em grande parte da
literatura e seu uso popular. Ela também nos leva a algumas questdes mais
fundamentais sobre organiza¢des como instrumento para a percepgdo e agdo
coletiva

A estratégia como defini¢@o da constante busca por realizar algo com eficiéncia, eficacia
e efetividade é algo desafiante para as organizacdes, pois seu conceito, apesar de muito
difundido no meio académico e profissional apresenta complexidades a depender do ponto de
observacdo do analista, Mintzberg et al (2010) expde um enfoque mais complexo e completo
para a conceituagdo da estratégia:

Estratégias como planos e padrées — (...) ambas as defini¢gdes parecem ser
validas: as organizagdes desenvolvem planos para seu futuro e também
extraem padroes do seu passado. Podemos chamar uma de estratégia
pretendida e outra de estratégia realizada.

Estratégia como algo deliberado e emergente — as inten¢des plenamente
realizadas podem ser chamadas de estratégias deliberadas. As que ndo foram
podem ser chamadas de estratégias ndo realizadas. A escola do planejamento
reconhece ambas, com obvia preferéncia pelas primeiras. Mas ha um terceiro
caso, que chamamos de estratégia emergente, em que um padrio realizado nao
era expressamente pretendido. Foram tomadas providencias, uma a uma, que
convergiram, com o tempo, para algum tipo de coeréncia ou padrao.

Estratégia como posicdes e perspectivas — como posi¢do a estratégia olha
para baixo, para o “X” que marca o ponto em que o produto encontra o cliente
e para fora, para o mercado. Em comparagdo, como perspectiva, a estratégia
olha para dentro, dentro da organizacdo, dentro da mente dos estrategistas,
mas também para cima, para a grande visdo da empresa.

Todos os Ps — Uma quinta também esta em uso: estratégia ¢ um truque, isto é
uma “manobra” especifica para enganar um oponente ou concorrente.

Percebe-se que ao tratar de estratégia a complexidade ¢ algo intrinseco, porém na
vivencia profissional a estratégia se apresenta muita mais complexa do que sua definicdo, o
estrategista apenas pressupOe linhas gerais da estratégia que podem se confirmar no processo
de execugao e dai surge quase sempre a necessidade de incrementar a estratégia inicial de modo
a efetiva-la, e isso envolve muitos insight, experiéncias passadas e projecdes futuras, posigdes
e perspectivas.

3. BALANCED SCORECARD E GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

No inicio dos anos noventa os resultados financeiros das empresas foram criticados por
serem como unicos balizadores de desempenho, pois representavam apenas parte da métrica de
medigdo dos resultados organizacionais.

Neste cenario, Robert Kaplan e David Norton apresentaram uma nova forma de medida
de desempenho, que além de basear-se em indicadores financeiros também utilizam os
indicadores nao financeiros.



Para Kaplan e Norton (2018) o Balanced Scorecard oferece um modelo para a descrigdo
da estratégia que cria valor e contém varios elementos importantes:

. O desempenho financeiro, indicador de resultado (lag indicator), é o
critério definitivo do sucesso da organizagdo.

. O sucesso com os clientes-alvo ¢ o principal componente da melhora
do desempenho financeiro.

. Os processos internos criam e cumprem a proposi¢éo de valor para os
clientes.

. Os objetivos de aprendizado e crescimento descrevem como pessoas,

tecnologia e clima organizacional se conjugam para sustentar a estratégia.

. Os objetivos das quatro perspectivas interligam-se uns com 0s outros
numa cadeia de relagdes de causa e efeito. O desenvolvimento e o alinhamento
dos ativos intangiveis induzem a melhorias no desempenho dos processos,
que, por sua vez, impulsionam o sucesso para os clientes e acionistas.

Assim, boa parte dos modelos de formulacdo do planejamento estratégico utilizam a
metodologia do BSC. Nas organiza¢des publicas ou privadas este modelo vem ganhando
espaco, por proporcionar uma boa comunicacdo da estratégia no ambiente interno e externo,
possibilitar o alinhamento da estratégia a visdo da organizagdo e proporcionar o monitoramento
do desempenho de acordo com os objetivos estratégicos definidos.

O grande desafio da organizacdo na implementa¢do do planejamento estratégico €
transforma-lo em agdo real, de modo que, mesmo no curto prazo, se perceba o seu
desenvolvimento e os stakeholders compreendam que as fungdes por eles exercidas estdo
impactando diretamente os objetivos estratégicos da institui¢ao.

Quanto ao Gerenciamento Pelas Diretrizes (hoshin kanri) ha de se destacar que ele
auxilia a organizacdo na implementacdo e acompanhamento das acdes operacionais, que
repercutem diretamente no alcance objetivos estratégicos.

Na visdo de Ayala (2010), o hoshin kanri proporciona aos empregados incorporarem
em suas rotinas a contribui¢do para o cumprimento dos objetivos da empresa:

O Hoshin Kanri possibilita o gerenciamento das estratégias através dos
distintos niveis da empresa e através das diferentes fungdes hierarquicas,
possibilitando a unido dos esfor¢os de toda a organizacdo para alcangar
objetivos-chave para o negocio (WITCHER; BUTTERWORTH, 2001). O
principio fundamental sobre o qual descansa o Hoshin Kanri é que cada
empregado da organizacdo, sem importar sua atividade ou hierarquia, deve
incorporar na sua rotina uma contribuicdo para o cumprimento das
prioridades-chave para o sucesso da companhia (WITCHER; CHAU, 2007).

Para Campos (2013) a filosofia do Gerenciamento Pelas Diretrizes apresentam alguns
pontos de atencao:

a) O gerenciamento pelas diretrizes ¢ centrado na concepgdo de que os
resultados sdo conseguidos pela atuag@o criativa e dedicada das pessoas. E um
sistema que focaliza o esforgo de todos.

b) O gerenciamento pelas diretrizes € implementado para conduzir as
mudangas que se fazem necessarias para que os resultados possam ser
atingidos. No entanto, muitas pessoas ainda acreditam que podem obter
resultados sem promover mudangas.



) O gerenciamento pelas diretrizes se baseia na inovac¢do. E uma busca
permanente da melhor forma de fazer as coisas.

d) O mercado impde metas desafiadoras, de dificil atingimento. Se nada
for feito no processo que gera o resultado, a meta ndo sera atingida. Atingir
essas metas implica conduzir mudangas rigorosas na organizacao.

e) O sistema de gerenciamento pelas diretrizes € um meio para conduzir
essas mudangas rigorosas.

f) Nao se pode almejar um sistema de gerenciamento pelas diretrizes que
seja perfeito e complexo no seu primeiro ano. Dentro da mentalidade do
melhoramento continuo, devemos comegar de forma bem simples,
envolvendo todas as pessoas da organizagdo e, entdo, aperfeigoar
gradativamente a pratica do sistema.

O gerenciamento pelas diretrizes ¢ um sistema que permite desdobrar os objetivos da
organizacdo em iniciativas estratégicas, que por sua vez sdo desmembradas em agdes e
atividades, de forma que entrelagam as ac¢des cotidianas ao mapa estratégico e seus objetivos.

Conforme Redi (2005), citado por Ayala (2010), o BSC resulta util para a explicitagdo,
discussdo e alinhamento das estratégias, enquanto que o Hoshin Kanri viabiliza a implantacao
ou desdobramento destas estratégias em toda a organizagao.

Observa-se que para a apresentacdo da estratégia, no processo de formulagdo do
planejamento, o BSC traduz e apresenta a estratégia da organiza¢do de forma eficiente, por
outro lado o GPD facilita a implementagdo da estratégia, dinamizando seu processo de execugao
€ monitoramento.

Assim, as duas metodologias convivem harmoniosamente no processo de formulacdo e
implementacdo do planejamento estratégico, pois o BSC comunica a estratégia com eficiéncia
e 0 GPD a transforma em agdo proativa.

4. ETAPAS DO MODELO ORIENTADOR DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DA SEFAZ

O objetivo maior do planejamento estratégico esta no desenvolvimento de estratégias
que guiardo a organizacdo a obter um melhor desempenho e, consequentemente, um melhor
resultado em todas as dimensdes, ndo existindo um modelo ideal, pois, existem varios que sao
eficazes e cabe a organizacao identificar o modelo que melhor se adapta a sua realidade.

O processo de construgdo do planejamento estratégico da SEFAZ teve inicio com o
Acordo de Cooperagdo Técnica firmado entre a Prefeitura de Mossoro6 e o Tribunal de Contas
do Estado, com o objetivo de implantar o Planejamento Estratégico na SEFAZ.

O modelo orientador do planejamento estratégico na Secretaria foi trabalhado em cinco
etapas: diagnostico, estabelecimento de diretrizes, formulagdo da estratégia, implementacao da
estratégia e controle.

O diagnostico foi o primeiro passo na elaboragdo do planejamento estratégico da
SEFAZ, foi através dele que a organizagdo procurou municiar-se de informacdes que iriam
nortear o seu direcionamento estratégico.

Na etapa do estabelecimento de diretrizes foi construido o referencial estratégico e o
mapa estratégico, baseados na analise dos pontos fortes e fracos, das ameacas e oportunidade e
das questdes estratégicas da Secretaria, coletados na etapa do diagnostico.



Na formulagdo da estratégia se enfatizou a construcao e definicdo dos indicadores de
desempenho, pois sdo eles essenciais para analisar o desempenho dos processos e verificar o
alinhamento desses com a estratégia estabelecida.

Na etapa de implementacdo da estratégia foram construidos os Planos de Execucdo,
fundamentais para colocar em pratica os objetivos e metas estabelecidos no processo de
planejamento estratégico e suas construgdes se deram através de reunides gerenciais e
workshops.

Destaque-se que a SEFAZ concluiu as fases de iniciacdo, planejamento, e encontra-se
na fases de execuc¢do, monitoramento e enceramento dos planos que serdo executados ao longo
do biénio 2019/2020.

Na etapa do controle estratégico foram estabelecidos padrdes de medida e avaliagdo que
serdo a base para comparagdo dos resultados presentes e futuros almejados, em seguida se
definiu como medir os desempenhos apresentados a partir de critérios de quantidade, qualidade
e tempo e posteriormente serdo comparados os resultados realizados com os resultados
esperados, analisando possiveis desvios que estejam dentro ou ultrapassem as barreiras que
foram estabelecidas no planejamento, propondo-se agdes corretivas, se necessarias, com a
adogdo de medidas ou providéncias para eliminar os desvios encontrados.

A seguir sera apresentado o processo de construcdo do referencial e do mapa
estratégicos da institui¢do, processos essenciais para o processo de elaboracdo do planejamento
estratégico.

5. O PROCESSO DE CONTRUCAO DO REFERENCIAL E DO MAPA
ESTRATEGICO

O processo de construcdo do referencial estratégico consistiu na escolha do destino
pretendido pelo 6rgdo para os proximos 8 (oito) anos — 2019-2026, sob a analise do seu papel
perante a sociedade e de suas competéncias legalmente definidas na estrutura organizacional
do municipio.

Sendo assim, foram definidas a Missdo, Visdo de Futuro e os seus Valores, por meio do
alinhamento das expectativas inferidas em questionarios previamente aplicados em suas
diversas unidades internas, bem como das contribui¢des e discussoes realizadas.

Essas discussdes tiveram como objetivo a formulacdo do Mapa Estratégico, que
consistiu a base do Plano Estratégico e, por conseguinte, no primeiro passo para a elaboracao
da estratégia da SEFAZ

Neste momento trabalhou-se para traduzir o referencial estratégico, em objetivos claros
e de facil compreensdo, que possibilitaram direcionar o comportamento e o desempenho da
organizacdo visando alcancar o destino pretendido.

O produto final desta fase foi o referencial e o mapa estratégicos, elaborados em
reunides da equipe de facilitadores do TCE/RN e servidores da SEFAZ.
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Figura 1- workshop de elaboragdo do referencial e mapa estratégicos

Neste workshop participaram em torno de 25 técnicos da SEFAZ, representando um
terco da instituicdo, que trabalharam na elaboragdo do referencial ¢ do mapa estratégicos e
consequentemente na concepgao dos objetivos estratégicos sob as perspectivas de Resultado,
Processos Internos e Pessoas € Recursos.
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Figura 2 - Mapa estratégico da SEFAZ

Encerrada esta etapa do planejamento, se iniciou a fase de execugdo da estratégia, etapa
de grandes desafios e que se prolonga por todo o ciclo do planejamento, como serad visto na
se¢do seguinte.

6. O PROCESSO DE EXECUCAO DA ESTRATEGIA



O processo de execucdo da estratégia ¢ o mais susceptivel a descontinuidade, mas quais
0s motivos e razdes € o que fazer para diminuir os riscos do fracasso nesta fase ¢ o que
discutiremos, apresentando o caso da SEFAZ.

Nas palavras de Mellon e Carter (2015) as pessoas tendem a focar na criacdo da
estratégia e na sua compreensao em vez de como se realiza o salto para a realidade.

O processo de execugdo do planejamento estratégico da SEFAZ teve inicio com a
priorizacdo dos objetivos estratégicos que iriam ser trabalhados no biénio 2019/2020.

Essa defini¢do se deu de forma participativa, por meio de reunido da equipe para a
selecdo dos objetivos estratégico e, dos nove objetivos definidos, no mapa, nas perspectivas de
processos interno e de pessoas e recursos, foram selecionados os seguintes:

1. ALCANCAR A EXCELENCIA NOS PROCESSOS
ADMINISTRATIVOS E OPERACIONALIS;

2. COMBATER A SONEGACAO FISCAL E DAR MAIOR
EFETIVIDADE AOS PROCESSOS DE FISCALIZACAO E COBRANCA;

3.  DESENVOLVER O PROCESSO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO COM FOCO NAS NECESSIDADES DA
INSTITUICAO.

Na fase seguinte foram tracadas as acdes institucionais para a realizagdo dos objetivos
estratégicos priorizados e essas agdes foram agrupadas em iniciativas Estratégicas que foram
desdobradas em acdes institucionais, conforme o quadro abaixo:

Tabela 1- iniciativa estratéiica e acdes institucionais

- SETOR(ES)
ACAO INSTITUCIONAL ENVOLVIDOG)

Implementar o Processo Eletronico.

Mapear e redesenhar e elaboras manuais do fluxo dos e
procedimentos administrativos e operacionais.

Implantar o sistema de agendamento informatizado para o
atendimento ao publico.

Esta iniciativa estratégica e¢ suas agOes institucionais estdo ligadas ao objetivo
estratégico, ALCANCAR A EXCELENCIA NOS PROCESSOS ADMINISTRATIVOS E
OPERACIONALIS, de modo a proporcionar um entrelagamento entre o estratégico € o
tatico/operacional.

Na proposi¢ao de fortalecer o envolvimento dos gestores na execugdo do planejamento
estratégico, criou-se a contratualizacdo de resultados, que sdo compromissos assumidos pelos
gestores para alcance das metas no biénio 2019/2020.

Para o monitoramento do planejamento estratégico foi criado na estrutura
organizacional da SEFAZ um Nucleo de Gestdo Estratégica (NUGES), responsavel pelo
acompanhamento da execucdo do planejamento.

O NUGES elaborou um plano de acompanhamento da estratégia que permite avaliar se
o planejamento da Secretaria esta alcancando os resultados esperados, pois a organizagao esta
ciente que o controle estratégico, desempenha papel fundamental para o alcance das metas
institucionais, fornecendo informagdes para avaliagdo do planejamento estratégico.



Assim, o controle estratégico, monitorando o desempenho e corrigindo possiveis
desvios, certificard se o que fora anteriormente planejado estd sendo executado de forma
satisfatoria.

Uma das maneiras utilizadas para realizar o controle estratégico esta sendo por meio
dos indicadores de desempenho, pois estes sdo ferramentas capazes de fornecer subsidios para
avaliagdo do atingimento dos objetivos organizacionais, sendo possivel mensurar “como” e
“se” a organizacdo esta caminhando rumo ao cumprimento do seu planejamento.

7. ANALISE DOS RESULTADO

Para avaliar se a organizagdo estd cumprindo sua missdo analisou-se o desempenho de
acOes diretamente relacionadas ao objetivo de resultado “APROXINMAR A RECEITA
EFETIVA DA RECEITA POTENCIAL”.

Quando se fala em planejamento, ndo necessariamente se tem por marco temporal a sua
formalizag@o, pois no decorrer do processo ja se inicia na organizacdo uma cultura de
planejamento que, de imediato, repercute nos resultados da organizacgao.

No tocante a recuperacdo de créditos inscritos na divida ativa, por exemplo, os
resultados apresentados foram significativos para os dois principais tributos do municipio:

DIVIDA ATIVA IPTU

908.746,16
—

2016 2017 2018

1.697.412,24

Grafico 1 — Evolugfo da recuperagdo de créditos tributarios inscritos na divida ativa do IPTU

DIVIDA ATIVA ISS

1.032.981,15

660.842,64
531.779,55

2016 2017 2018
Grafico 2 — evolugdo da recuperagio de créditos tributarios inscritos na divida ativa do ISS

Esses resultados apontam para uma maior efetividade do processo de cobranca,
contribuindo para o combate a sonegacdo fiscal, medida muito importante para se atingir os
objetivos estratégicos da SEFAZ.
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No tocante a arrecadagdo dos tributos de competéncia do municipio a receita propria
vem evoluindo desde 2017, fato incomum em plena crise econdmica em que se encontra o
Brasil e agravada no municipio pela politica de desinvestimento da Petrobras, que repercute
diretamente na economia local, visto ser a atividade exploracao de petrdleo e gas natural grande
geradora de emprego e renda na regido.

EVOLUGCAO ARRECADAGAO PROPRIA

113.419.019,64

99.505.712,32

84.869.136,87
S 74.894.008,15

2016 2017 2018 2019
Grafico 3 — evolucdo da arrecadacdo propria

Analisando o historico dos ultimos quatro anos da arrecadagdo propria do municipio se
obteve o seguinte panorama: em 2016, comparando-se com 2015, a arrecadagdo caiu em (-
0,1%), considerando o IPCA/2016, de 8,48%, verificou-se um decréscimo real de (-8,49%); em
2017 houve crescimento 13,3%, descontando-se o IPCA do ano de 2,80%, o incremento real
foi de 10,5%, em 2018 houve novamente crescimento de 17,2%, menos o IPCA de 3,5%,
incremento real de 13,7%, e em 2019 a proje¢do e de crescimento nominal acima de 13%.

Estes nimeros refletem a positividade da implementagdo do planejamento estratégico
na organizagdo, pois por meio dele direcionou-se as atividades da institui¢do para acdes e
projetos que repercutem nos objetivos de resultados e consequentemente no cumprimento da
sua missao institucional.

8. CONSIDERACOES FINAIS

No presente trabalho analisou-se como se deu o processo de formulacdo e execucdo do
planejamento estratégico da Secretaria da Fazenda de Mossoro.

Importante para a compreensdo da tematica foi discutido, inicialmente, o processo de
formagdo da estratégia, buscando elucidar como este processo aconteceu e a complexidade de
sua formulagdo.

Considerando que o planejamento estratégico da SEFAZ utilizou o BSC e o GPD no
processo de formulacdo e implementagdo respectivamente, discutiu-se a possibilidade e as
vantagens que estas metodologias apresentam neste processo.

Adentrando nas etapas do modelo orientador do planejamento estratégico da SEFAZ,
discutiu-se o processo de construcdo do referencial e do mapa estratégicos para em seguida
elucidar a trajetéria da execucao, e foram apresentados, no final, os resultados obtidos, de forma
a mostrar que atingiram positivamente os objetivos estratégicos da institui¢do e contribuiram
para o cumprimento de sua missao.

A SEFAZ encontra-se no estagio inicial de execucao do planejamento estratégico, mas
ja se percebe significativos ganhos de eficiéncia da gestdo. E preciso, porém a consolidacao da
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cultura de planejamento no 6rgdo de modo que todo o corpo funcional compreenda a
importincia do planejamento e contribuam efetivamente comprometendo-se com a
solidificacdo desta cultura.
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ANEXO

TERMO DE COMPROMISSO DE APRESENTACAO
13° Congresso de Gestiao Publica do Rio Grande do Norte

“Comprometo-me, caso meu Trabalho seja aprovado pelo Comité Cientifico, a
comparecer ou nomear um representante para sua apresentag¢do, no dia e hora previamente
comunicados.

Autorizo a publicagdo do material utilizado em minha apresentagdo no site do evento, assim
como o uso de sons e imagens. Autorizo também o recebimento de mensagens SMS através de
meu celular com informagoes relativas ao meu trabalho cientifico e minha participa¢do no

i3]

congresso.

Abrado Padilha de Brito
-Autor-



