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APRESENTAÇÃO 

Este documento apresenta o resultado do trabalho realizado pela SEFIN ao longo dos meses de maio a novembro de 2017, e 

trata do direcionamento a ser perseguido pela Secretaria de Estado de Finanças do Estado de Rondônia (SEFIN-RO) em sua 

atuação nos próximos anos (2017-2020). 

A sociedade, de forma legítima, vem exigindo do poder público uma atuação cada vez mais voltada para o alcance de resultados, 

isto é, além da eficiência tão perseguida pelos órgãos, a eficácia e a efetividade da ação governamental são as palavras de ordem. 

Não basta atuar de forma a obter a melhor relação custo-benefício, se os resultados almejados não forem alcançados e se não 

atenderem necessidades legítimas. 

Nesse sentido, o ato de planejar é muito importante para um órgão como a SEFIN, pois ajuda a compreender a realidade imposta 

pelo ambiente externo, principalmente nos aspectos econômico e político, e pelo ambiente interno, composto pelos aspectos 

de restrições e capacidades, e a deliberar sobre qual a “nova realidade de resultados” que se deseja alcançar no futuro. O 

planejamento permite a uma organização manter-se continuamente relevante para o contexto que a cerca, auxiliando-a a 

superar as dificuldades provocadas pelas mudanças ou a aproveitar as oportunidades delas decorrentes. Além disso, o 

planejamento estratégico é um elemento fundamental no sentido de dar transparência à sociedade sobre o que o órgão executa, 

seus esforços e a forma como aloca os recursos do Estado.  

O sucesso da execução de um Plano Estratégico depende fundamentalmente de quatro pilares principais: 1) Capacidade de 

entendimento dos ambientes interno e externo à organização e a identificação dos grandes desafios e pontos de melhoria; 2) A 

escolha de poucos objetivos, porém muito relevantes sob o ponto de vista de resultado; 3) O desdobramento da estratégia para 

cada área da organização e a prospecção de iniciativas; e 4) A gestão disciplinada da execução da estratégia. 
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Para garantir a aderência do plano ao dia a dia da SEFIN a construção primou pela ampla participação desses no processo de 

elaboração e a sua orientação aos processos de trabalho das áreas, diminuindo o risco de “engavetamento” do plano elaborado, 

prática comum nesse tipo de iniciativa, provocado principalmente pela ausência de sentimento de pertencimento ao processo. 

Essa iniciativa é parte do Programa de Apoio à Gestão e Integração dos Fiscos no Brasil (PROFISCO), realizado em parceria com 

o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), Contrato de Empréstimo nº. 2370-OC/BR-PROFISCO, que busca promover 

ações voltadas à modernização e integração dos sistemas de gestão fiscal pública nas unidades federativas.  

A expectativa é que que esse plano seja uma principal referência para as ações da segunda fase do programa (PROFISCO II), 

recentemente aprovado na Comissão de Financiamentos Externos (COFIEX). 
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A SECRETARIA DE ESTADO DE FINANÇAS – SEFIN 

A Secretaria de Estado de Finanças possui duas grandes áreas de atuação, que são a gestão das finanças do estado e a 

administração da receita estadual. Conforme DECRETO N. 20.288, DE 17 DE NOVEMBRO DE 2015, compete à Secretaria de 

Estado de Finanças:  

I - A formulação da política econômico-tributária do Estado;  

II - O estudo, a regulamentação, a fiscalização e o controle da aplicação da Legislação Tributária;  

III - A orientação dos contribuintes para a correta observância da Legislação Tributária;  

IV - O planejamento fiscal, arrecadação e fiscalização de tributos;  

V - A execução de atividades centrais referentes aos sistemas orçamentários e financeiros;  

VI - O planejamento financeiro, o processamento central de despesas públicas, a tesouraria, a administração da dívida 

pública, a contabilidade geral do Estado, controle interno e a prestação geral de contas;  

VII - Formulação e execução do controle do Poder Executivo, formulação e execução da política de crédito do Governo do 

Estado; e  

VIII - Promover todos os atos necessários até a efetiva liquidação e extinção das empresas públicas em processo de 

liquidação e extinção ou que venha a ingressar nesta condição. 
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A SEFIN é composta por servidores do quadro civil do Governo do Estado de Rondônia e servidores detentores de cargos em comissão, e 
está organizada da seguinte forma: 
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O PROCESSO DE PLANEJAMENTO 

A formulação da estratégia da SEFIN foi conduzida pela Unidade de Coordenação de Projetos – UCP e contou com o apoio da 

consultoria Elogroup.  

A primeira etapa do trabalho, organizada nos meses de maio e junho de 2017, realizou o diagnóstico organizacional. A análise 

do ambiente interno e externo é um aspecto essencial para entender o contexto no qual a SEFIN está inserida e os seus impactos 

nos resultados pretendidos. Para isso, foi utilizada a seguinte combinação de ferramentas: Cadeia de Valor, Análise PESTL e 

Matriz SWOT.  

A partir desses insumos, representantes das várias unidades, incluindo delegacias e agências de renda, participaram de 

Workshop de Formulação do Planejamento Estratégico. O objetivo da oficina foi elaborar a proposta de objetivos estratégicos 

para o horizonte 2020. Para isso, com base nos insumos do diagnóstico, avaliou-se os principais desafios, iniciativas e resultados 

pretendidos para o horizonte 2017-2020. Além disso, o evento proporcionou uma importante oportunidade de integração do 

grupo de servidores e gestores, estimulando a geração de ideias e fortalecendo da capacidade de planejamento da SEFIN.  

Nos próximos Capítulos serão apresentados os principais resultados desse trabalho e as informações sobre o modelo de 

governança da estratégia.  O trabalho envolveu ainda o desdobramento da estratégia a partir da definição do conjunto de 

indicadores, metas e projetos estratégicos.   
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DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL  

A análise do ambiente externo demonstra as possíveis tendências que uma organização poderá vivenciar, permitindo a definição 

de diretrizes que minimizem riscos e ampliem o salto de desenvolvimento. Já a análise interna avalia os elementos estruturantes 

(processo, atividades, estrutura, cultura etc.) que formam a base da organização, permitindo ver, de forma objetiva, os pontos 

fracos e fortes para mitigar ameaças a aproveitar as oportunidades do ambiente externo.  

A análise externa utilizou os fatores da análise PESTL (Política, Econômica, Social, Tecnológica e Legal), e a interna, é resumida 

pela Cadeia de Valor, que enxerga a organização de forma transversal por meio de um conjunto de atividades e processo. 

Resultando na montagem de uma matriz SWOT (Forças, Fraquezas, Oportunidades e Ameaças). 
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A cadeia de valor é um instrumento de gestão, que busca entender como a SEFIN se organiza a partir de seus processos. Ela 

busca representar a organização a partir do conjunto de processos de trabalho que originam os produtos e serviço prestados às 

partes interessadas. Podemos dizer que a Cadeia de Valor é um mapa onde são localizados os principais gargalos e oportunidades 

internas. 

A análise PESTL é uma ferramenta útil para ajudar o órgão a considerar o impacto potencial de influências do macro ambiente 

no seu meio. A sigla PESTL significa Político, Econômico, Social, tecnológico e Legal, que são os fatores considerados para mapear 

o ambiente externo à organização. 

A análise SWOT é uma ferramenta estrutural que permite analisar, conjuntamente, os ambientes internos e externos. Nela são 

identificadas as forças, fraquezas, oportunidades e ameaças, que apoiam a etapa de formulação estratégica. 

Adicionalmente, no contexto de preparação da SEFIN para adesão ao PROFISCO II, o BID realizou, nesse mesmo período, a 

Avaliação da Maturidade e Desempenho da Gestão Fiscal (MFGFIS), envolvendo os processos de Gestão Fiscal e Transparência, 

Administração Tributária e Administração Financeira. O resultado da avaliação da MFGFIS também foi considerado no momento 

de formulação da estratégia.  
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CADEIA DE VALOR SEFIN  
Governo do Estado de Rondônia 
Secretaria de Estado de Finanças 

GESTÃO DO CREDITO TRIBUTÁRIO  

GARANTIR A 

CERTEZA  
E LIQUIDEZ DO 

CRÉDITO  
TRIBUTÁRIO 

CONSTITUIDO 

CONTROLE DAS 

CONTAS  
PÚBLICAS COM FOCO  

NA QUALIDADE DA 

ALOCAÇÃO DOS 

RECURSOS PÚBLICOS 

FISCALIZAÇÃO E  
COMBATE A ILÍCITOS 

GESTÃO DAS  
POLÍTICAS TRIBUTÁRIAS 

REALIZAR ESTUDOS 
 ECONÔMICOS-
TRIBUTÁRIOS 

GESTÃO DE MATERIAIS  
E LOGÍSTICA 

REALIZAR GESTÃO DOCUMENTAL 

GERIR MATERIAIS E SERVIÇOS 

GERIR IMÓVEIS E OBRAS 

GESTÃO, DESENVOLVIMENTO  
E CONTROLE INSTITUCIONAL 

REALIZAR A GESTÃO DE P’ROCESSOS 

GERIR A ESTRATÉGIA E O  
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 

GERIR PORTFÓLIO E PROJETOS 

GERIR RISCOS INSTITUCIONAIS 

GESTÃO  
DE PESSOAS 

GERIR DESEMPENHO 

RECRUTAR E SELECIONAR PESSOAS 

CAPACITAR E DESENVOLVER PESSOAS 

GERIR PROVIMENTO, MOBILIDADE 
 E DESLIGAMENTO DE PESSOAS 

GERIR CONTROLE FUNCIONAL 

GESTÃO ORÇAMENTÁRIA  
E FINANCEIRA 

REALIZAR GESTÃO CONTÁBIL DA SEFIN 

 ELABORAR PLANEJAMENTO ORÇAMENTÁRIO 

GERIR EXECUÇÃO  
ORÇAMENTARIA E FINANCEIRA 

GESTÃO  
DE TIC 

 DESENVOLVER, ADQUIRIR E  
IMPLANTAR SOLUÇÕES DE TIC 

REALIZAR O PLANEJAMENTO E A  
GOVERNANÇA DE TIC 

MANTER E SUPORTAR  
SOLUÇÕES DE TIC 

GERIR PRESTADORES DE SERVIÇOS 
 E FORNECEDORES DE TIC 

GERIR SEGURANÇA DE TI 
PROMOVER A ÉTICA E A DISCIPLINA 

FUNCIONAL 

REALIZAR A VIGILÂNCIA E REPRESSÃO 

CONTROLAR MERCADORIAS EM TRÂNSITO 

DISTRIBUIR, 
EXECUTAR E 

AVALIAR AS AÇÕES  
DE FISCALIZAÇÃO 

PROMOVER A  
AUTORREGU-
LARIZAÇÃO 

REALIZAR O 
MONITORAMENTO  

E A SELEÇÃO DE 
CONTRIBUINTES 

ATUAR NA GARANTIA DO CRÉDITO 

GERIR CADASTROS TRIBUTÁRIOS 

GERIR A ARRECADAÇÃO 
REALIZAR A 
COBRANÇA 
ADMINIS- 
TRATIVA  

SUBSIDIAR A  
INSCRIÇÃO E 
A COBRANÇA  

DA DÍVIDA 
ATIVA GERIR CRÉDITOS 

 DO IPVA E DO ITCD 

CONTROLAR O 
CUMPRIMENTO DAS 

OBRIGAÇÕES ACESSÓRIAS 

GERIR MANDADOS GERIR RESTITUIÇÃO  
E COMPENSAÇÃO 

PRESTAR ORIENTAÇÃO E ATENDIMENTO AO CONTRIBUINTE 

PREVENÇÃO E SOLUÇÃO  
DE LITÍGIOS TRIBUTÁRIO 

FORMULAR ATOS 
INTERPRETATIVOS E 

NORMATIVOS 

GERIR INCENTIVOS  
TRIBUTÁRIOS 

CONCEDER REGIMES 
ESPECIAIS  

E BENEFÍCIOS FISCAIS 

Processo Crítico 

Novos Processos 

JULGAR RECURSOS 
ADMINISTRATIVOS EM 

2ª INSTÂNCIA 

JULGAR RECURSOS 
ADMINISTRATIVOS EM 

1ª INSTÂNCIA 

CONTABILIDADE E GESTÃO DAS INFORMAÇÕES FISCAIS 

GERIR PROGRAMA DE REESTRUTURAÇÃO E AJUSTE FISCAL 

COORDENAR A EXECUÇÃO DA  
CONTABILIDADE PÚBLICA 

ESTABELECER NORMAS DE 
CONTABILIDADE PÚBLICA 

CONSOLIDAR E DIVULGAR INFORMAÇÕES E RELATÓRIOS CONTÁBEIS, 
ORÇAMENTÁRIOS, FISCAIS E A PRESTAÇÃO DE CONTAS ANUAL 

GESTÃO DE ATIVOS E PASSIVOS ADMINISTRAÇÃO FINANCEIRA 

GERIR A CONTA ÚNICA 

      GERIR A PROGRAMAÇÃO 
FINANCEIRA 

GERIR A  
DÍVIDA PÚBLICA 

REALIZAR A LIQUIDAÇÃO E 
EXTINÇÃO DAS EMPRESAS 

PÚBLICAS 

PLANEJAMENTO  
FISCAL 

SUBSIDIAR A FORMUÇÃO DA 
POLÍTICA FISCAL 

CONTRIBUIR PARA A FORMULAÇÃO 
DE POLÍTICA DE GASTOS SETORIAIS 

GERIR AS TRANSFERÊNCIAS 
INTERGOVERNAMENTAIS 

Figura 1 - Cadeia de Valor SEFIN 
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ANÁLISE DE SWOT 

FORÇAS FRAQUEZAS 

OPORTUNIDADES AMEAÇAS    

• Prontidão do corpo técnico na resolução de problemas 
• Grau de implantação dos documentos fiscais eletrônicos 

(menos de 10 estados conseguiram eliminar a GIAM) 
• Conhecimento aprofundado dos dados, com potencial 

de uso na fiscalização 
• Agilidade/velocidade de processamento dos 

documentos fiscais 
• Eficácia da ação de auditoria 
• Apoio na implementação da programação financeira 

IN
TE

R
N

O
 

EX
TE

R
N

O
 

• Insuficiência do quadro de pessoal 
• Ineficiência nas ações de cobrança administrativa 
• Desintegração SEFIN/PGE da gestão dos créditos inscritos 
• Elevado número de REFAZ, com impacto na percepção de 

risco do contribuinte 
• Necessidade de consolidação da fiscalização 
• Modelo de bonificação por eficiência pouco aderente aos 

resultados da arrecadação 
• Volume e baixo controle do estoque do contencioso 
• Déficit tecnológico e pouca integração dos sistemas 

• Potencial de crescimento econômico do estado, principalmente 
no agronegócio. 

• Baixo nível de endividamento se comparado aos demais estados 
• Posicionamento da gestão fiscal no cenário político nacional e 

estadual 
• Posição privilegiada considerando o cenário da interligação 

transpacífico (longo prazo) 
• Recente ampliação da infraestrutura de energia e de 

telecomunicações 
• Potencial de crescimento pela ampliação do emprego (futuro) e 

do consumo das famílias 
• Crescimento do investimento no estado 
• Aumento da produtividade no setor primário 
• Crescimento demográfico entre a população economicamente 

ativa 
• Oportunidade de exportação para novos mercados (EUA) 

• Indecisões de governo em relação ao processo eleitoral em 
2018 

• Crise de credibilidade na política brasileira 
• Impacto da crise econômica nas receitas do estado 
• Futuro impacto na estrutura de arrecadação dos estados pela 

reforma tributária e pelo Convênio 70 do CONFAZ. 
• Gargalos na infraestrutura de acesso e escoamento da 

produção 
• Fluxo de produção com destino ao mercado internacional e, 

consequentemente, exposição às mudanças do cenário global 
• Baixa participação do setor primário na arrecadação do estado 
• Novo regime de pagamento de precatórios 

S W 

T O 

Figura 2 - Análise SWOT da SEFIN 
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VALORES 

• PROFISSIONALISMO -   Conduta, postura e atitude 

condizente com a missão da SEFIN 
 

• COMPROMETIMENTO – ir muito além da obrigação, agir 

em prol da entrega do resultado 
 

• EFICIÊNCIA – Agir conforme planejado e buscar a 

melhoria continua dos processos 
 

• SENSO DE EQUIPE – maximizar habilidades individuais em 

prol de objetivos comuns 
 

• ÉTICA E RESPEITO – Agir de acordo com os princípios que 

norteiam o bom funcionamento social. Consciência do 
impacto de suas ações e apreço por todos que por elas 
serão afetados 
 

• INTEGRIDADE - Honestidade, equidade e intenções 
alinhadas com o propósito da SEFIN 

MISSÃO 

GERIR AS FINANÇAS PÚBLICAS, ASSEGURANDO A 

REALIZAÇÃO DA RECEITA E CONTROLANDO AS DESPESAS, 

PARA O DESENVOLVIMENTO SOCIOECONÔMICO DO 

ESTADO DE RONDÔNIA. 

VISÃO 

TORNAR RONDÔNIA UMA REFERÊNCIA NACIONAL EM 

GESTÃO FISCAL, APROVEITANDO AS OPORTUNIDADES 

DE ARRECADAÇÃO COM JUSTIÇA FISCAL, 

ASSEGURANDO O CONTROLE DOS GASTOS E AS 

CONDIÇÕES FINANCEIRAS PARA IMPLEMENTAÇÃO DAS 

POLÍTICAS PÚBLICAS. 
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MARCOS INSTITUCIONAIS 

A missão identifica o propósito e motivação da organização, que legitima a visão de futuro. A visão, por sua vez, pode alterar 

conforme a visão de médio e longo prazo, que se desdobra em um conjunto de objetivos e consolida metas e ações mensuráveis 

e executáveis. A estrutura é reforçada pelos valores organizacionais que representam suas prioridades individuais e força motriz.  

O fato que todos os envolvidos são motivados individualmente e entendem a missão e assim buscam progredir em trabalhos 

que julguem com propósito, tornam as aspirações da organização mais credíveis e mais prováveis de serem alcançadas.  
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MISSÃO 

Rondônia vem se demonstrando resiliente as incertezas conjunturais do país e traçando um caminho de constante crescimento. 

Sustentado por um modelo de gestão e de governança voltado para resultados, o Estado apresenta oportunidade para um salto 

de crescimento nos próximos anos. Nesse sentido, a declaração de missão ressalta o protagonismo da SEFIN em relação à 

responsabilidade fiscal de Rondônia com foco no desenvolvimento socioeconômico. Missão busca explicar a finalidade da SEFIN, 

esclarecendo: Por que fazemos o que fazemos!  

Além de atemporal, a Missão busca criar um senso compartilhado de propósito e incentiva a coletividade dentro Secretaria. A 

constância de propósito e valores é peça fundamental para uma gestão de excelência. A Missão contribui ainda para unificar o 

processo decisório, garantindo que todos caminhem na mesma direção. Na prática, a Missão representa um norte a ser seguido, 

desdobrado em ações do dia a dia mensuráveis.  

A missão é, em última instância, os resultados 

que a organização entrega, ou pretende 

entregar, que são desdobrados em metas e 

objetivos que descrevem o “como" a 

organização busca alcançar estes resultados. 

A construção da Missão é baseada no 

entendimento da cadeia de valor e dos 

processos internos. Ou seja, “o que a SEFIN faz” 

e, sob o ponto de vista de resultado, a relevância 

da Secretária para a sociedade, expresso na sua 

proposta de valor.   

Missão: 

Gerir as finanças públicas, 
assegurando a realização 
da receita e controlando as 
despesas para o 
desenvolvimento 
socioeconômico do Estado 
de Rondônia. 
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VISÃO  

A declaração de Visão representa aonde a SEFIN deseja chegar e o que quer alcançar até 2020. A Visão considera ainda três 

principais componentes: Meta, foco e Horizonte temporal. 

A Visão da SEFIN 2020 está sustentada por quatro pilares de aspirações: gestão fiscal, aumento da arrecadação, justiça fiscal e 

controle dos gastos. 

Diferente da Missão, ao longo do tempo, a Visão apresentada pode ser alterada conforme o momento e contexto da SEFIN.  

A declaração incorpora múltiplas dimensões. Ela é ampla o bastante para ser reconhecida por todos, mas especifica para 

demonstrar um diferencial em termos de resultados. Duradora para servir no médio e longo prazo, porém maleável permitindo 

que a execução se adapte conforme a organização evolua e imprevistos se materializem.   

Visão: 

Tornar Rondônia uma referência 
nacional em gestão fiscal, 
aproveitando as oportunidades de 
arrecadação com justiça fiscal, 
assegurando o controle dos gastos 
e as condições financeiras para 
implementação das políticas 
públicas. 
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VALORES 

Valores estão enraizados nas declarações da Missão e da Visão e são os princípios ou crenças que servirão de guia para 

comportamentos, atitudes e decisões de todos os envolvidos na execução da estratégia. Além disso, os Valores formam as 

atitudes que, por sua vez, orientam comportamento e moldam a conduta de cada indivíduo em suas interações na organização.  

Os Valores têm um poder preponderante na formação e manutenção de cultura e são entes integrantes em todos os aspectos 

da rotina.  Todos os dias decisões tem que ser tomadas em ambientes altamente volátil. Valores claros e compartilhado entre 

as equipes da SEFIN asseguram um alinhamento em grupos diversos e tornam mais críveis o cumprimento da visão de futuro. 

Para definir os Valores, foram realizadas entrevistas com o objetivo de identificar o sistema de crenças e os aspectos mais 

marcantes na SEFIN e uma enquete para entender os valores intrínsecos no corpo SEFIN, apresentados ao lado. 

    

Figura 3 - Resumo dos resultádos da pesquis: Valores Organizacionais 
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Mapa estratégico 

  

 

GR 01 GARANTIR A SUSTENTABILIDADE FISCAL 

DO ESTADO DE RONDÔNIA

GR 02 AUMENTAR A ARRECADAÇÃO, COM FOCO 

NO APERFEIÇOAMENTO DA JUSTIÇA FISCAL

GR 03 PROVOMER A  

RESPONSABILIDADE FISCAL

GESTÃO DOS CRÉDITOS E ATENDIMENTO FISCALIZAÇÃO E CONTENCIOSO GESTÃO ORÇAMENTÁRIA, CONTÁBIL E FINANCEIRA

01.Fortalecer as ações de cobrança 

administrativa com foco em resultados

05.Aumentar a qualidade do lançamento e 

garantir o crédito tributário

04.Combater a sonegação e 

promover a justiça fiscal

07.Implementar a efetiva programação 

orçamentária e financeira

02.Aprimorar a qualidade 

do atendimento ao contribuinte

08.Fortalecer a tomada decisão por meio de 

informações contábeis confiáveis

03.Fortalecer e aprimorar a avaliação  

e o controle dos incentivos fiscais. 

06.Reduzir o estoque de processos 

em julgamento administrativo

01.Promover a gestão estratégica 

com foco em resultados

02.Desenvolver as equipes de acordo com as 

necessidades estratégicas da SEFIN, 

valorizando e fortalecendo 

a rede de multiplicadores. 

03.Aumentar a capacidade de desenvolvimento 

e a disponibilidade das soluções de TI, 

garantindo a internalização do conhecimento e 

a melhor alocação dos recursos

OBJETIVOS HABILITADORES

GRANDES RESULTADOS

OBJETIVOS DE PROCESSO

VALORES:            Profissionalismo               Comprometimento               Eficiência            Senso de equipe             Ética e respeito             Integridade

Missão: Gerir as finanças públicas, assegurando a realização da receita 

e controlando as despesas, para o desenvolvimento socioeconômico 

do estado de Rondônia.

Visão: Tornar Rondônia uma referência nacional em gestão fiscal, aproveitando as 

oportunidades de arrecadação com justiça fiscal, assegurando o controle dos gastos e 

as condições financeiras para implementação das políticas públicas.

MAPA ESTRATÉGICO

Figura 4 - Mapa Estratégico SEFIN 2020 
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A ESTRATÉGIA 

A partir da análise dos ambientes interno e externo, foram estabelecidos os objetivos estratégicos e as prioridades da SEFIN para 

o horizonte 2020. Os objetivos consistem nas posições projetadas da organização, de forma relacionados à qualidade da sua 

atuação finalística e ao aprimoramento de sua estrutura e capacidade interna para gerar esses resultados. Em suma, a estratégia 

da SEFIN representa as grandes mudanças a serem perseguidas para o horizonte de planejamento. 

Para uma melhor compreensão, os objetivos são apresentados de forma agregada, no MAPA ESTRATÉGICO. 

Para alcançar os resultados pretendidos, a estratégia demanda a execução de iniciativas que irão propiciar os saltos de 

desempenho em determinados processos da organização. Estas iniciativas possuem prazos para serem realizadas e devem 

entregar determinados resultados preestabelecidos. O conjunto destas iniciativas que, permitirão a execução destes saltos 

chamam-se Projetos Estratégicos, ou seja, as várias iniciativas programadas que devem se comprometer em executar em prol 

de seus Objetivos de Processo.  

Em se tratando de planejamento estratégico, é essencial medir o alcance dos objetivos delimitados. Nesse sentido, os 

indicadores estratégicos são a melhor forma de traduzir para a realidade o nível de atingimento do sucesso esperado. Os 

indicadores são demonstrações quantitativas de um determinado aspecto da realidade. Em resumo, são ferramentas essenciais 

para avaliar o desempenho e mensurar os resultados. 
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PERSPECTIVAS 

O mapa estratégico da SEFIN está organizado em 3 (três) perspectivas:  

# GRANDES RESULTADOS - Representam o impacto da estratégia na política fiscal do Estado. 

# OBJETIVOS DE PROCESSO – Tratam das grandes transformações a serem feitas nos processos finalísticos do órgão. 

# OBJETIVOS HABILITADORES – São aspectos transversais e essenciais para execução da estratégia. 

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS 

Entende-se estratégia como um plano em que se almeja uma situação futura, isto é, uma direção composta por um conjunto de 

diretrizes. Esse plano consiste na utilização da tomada de decisão para a definição de objetivos de longo prazo, bem como a 

estruturação de projetos e planos de ação.  Os objetivos buscam nortear as ações da organização, e representam o que é 

prioritário para execução da estratégia. Bons planejamentos estratégicos contam com uma pequena quantidade de objetivos 

que se integram e se combinam para descrever ambições futuras.  

PROJETOS ESTRATÉGICOS 

Para alcançar resultados pretendidos, a estratégia demanda a execução de iniciativas que irão propiciar saltos de desempenho 

em determinadas atividades ou setores da organização. Os projetos são idealizados visando a execução dos objetivos.  Para 

produzir o que foi pretendido dentro de um prazo delimitado, tanto para garantir a execução dos projetos quanto o alinhamento 

com os objetivos, os projetos necessitam ser gerenciados e mensurados. Em termos práticos, a Iniciativa é uma expressão que 

agrega um conjunto de projetos ou atividades. 

O PMI (Project Management Institute) define projeto como o conjunto de atividades temporárias, realizadas em grupo, 

destinadas a produzir um produto, serviço ou resultados únicos. Gestão de Projetos é a aplicação de conhecimentos, habilidades 
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e técnicas para a execução de projetos de forma eficiente e eficaz. Esta atividade inclui a correta definição de objetivos, 

planejamento e monitoramento dos prazos e custos, monitoramento do escopo, garantia da qualidade, dentre outras.  

INDICADORES E METAS 

Para que a estratégia seja mensurada, é fundamental que os objetivos possam ser monitorados por meio de indicadores. Os 

indicadores surgem como uma das mais importantes ferramentas de gestão devido à necessidade de se tomar decisões rápidas 

e assertivas que reduzam impactos negativos e proporcionem o crescimento organizacional. Um indicador bom comunica 

rapidamente a situação atual ao mesmo tempo em que motiva os envolvidos em direção ao atingimento dos objetivos. 

Os indicadores são demonstrações, geralmente estatísticas, usadas para traduzir quantitativamente aspectos da realidade e 

alinhar a execução do planejamento estratégico. Eles são ligados diretamente às metas e funcionam como instrumento de 

comunicação do que deve ser atingido. 

Para garantir o monitoramento efetivo da estratégia torna-se central definição de indicadores de desempenho do negócio que 

possam ser cascateados a fim de integrar as várias perspectivas de controle e que reflitam a estratégia da organização. Sendo 

uma forma de alinhar iniciativas individuais, organizacionais, e interdepartamentais com a estratégia a fim de se obter uma meta 

comum. Dessa forma, os objetivos estratégicos e projetos são desdobrados em indicadores estratégicos e referenciais de 

desempenho (as metas) que auxiliam o acompanhamento do atingimento da estratégia.  
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Grandes RESULTADOS
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OBJETIVOS DE PROCESSOS   
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OBJETIVOS HABILITADORES  
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MODELO DE GOVERNANÇA DA ESTRATÉGIA 

A implantação do processo de gestão da estratégia é um aspecto essencial para garantir que a estratégia pensada seja 

implementada. Kaplan e Norton, principais autores no tema, defendem que o planejamento e a execução da estratégia têm que 

estar intimamente ligados. Apenas desta forma a estratégia torna parte do dia a dia da organização.  

Em sua obra: Execução Premium, os autores descrevem como Ciclo de Gestão Estratégica, a estratégia, depois ser planejada, é 

alinhada e comunicada para a organização. Em seguida, inserida no portfólio de operações para então ser executada. Por fim, a 

estratégia, deve ser monitorada e analisada quanto aos resultados alcançados em determinado período, produzindo insights 

para planos de ação e resolução de problemas.  

A essência de uma estratégia bem-sucedida reside na execução. A execução permite com que a estratégia oriente o processo 

decisório, estabelecendo um fio condutor para cumprimento das rotinas diárias da SEFIN. A efetiva implantação da execução e 

seu monitoramento é afirmado por todas etapas que os precedem, desde delimitar poucos objetivos garantindo o foco, 

construção da carteira de projetos estratégicos, indicadores e metas correspondentes e elaboração dos correspondentes planos 

de gerenciamento de projetos. A modelo de governança da estratégia busca essencialmente:  

Objetividade: pela estruturação de ritos e procedimentos de monitoramento voltados para a aferição de resultados e 

entregas concretas relativas a processos, projetos e indicadores estratégicos, com foco na discussão e na implementação de 

ações corretivas para promoção dos resultados planejados. 

Simplicidade: pela adoção de ferramentas e modelos de fácil utilização pelos diferentes setores da secretária.  

Agilidade e Confiabilidade: Pela transparência e celeridade de informações com apoio intensivo da tecnologia e canais 

estruturados dedicados à gestão estratégica. 
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Para isso, a Resolução nº 001/2017, que institui o Sistema de Governança Estratégica no âmbito da Secretaria de Estado de 

Finanças – SEFIN, definiu o seguinte arranjo institucional para governança da estratégia:   

I. COMITÊ ESTRATÉGICO DE GESTÃO  

II. NÚCLEO DE GESTÃO ESTRATÉGICA 

III. GERENTES DE PROJETOS ESTRATÉGICOS  
 

Estas 3 (três) estruturas abarcam tanto a gestão da estratégia quanto a gestão dos projetos e se reúnem periodicamente a fim 

de avaliar os resultados e desempenho da estratégia.  Para garantir foco na execução, a governança da estratégia está 

segmentada em três blocos de atuação:  

N1. Responsável por acompanhar os Grandes Resultados da estratégia.  

N2. Responsável por acompanhar os Objetivos de Processo e os Objetivos Habilitadores.  

N3. Responsável pela execução da estratégia propriamente dita, incluindo os dezesseis (16) projetos estratégicos e os planos 

de ação de cada unidade.  

Para suportar a execução destas rotinas, é essencial o papel do Escritório de Gestão Estratégica - EGE, a ser abarcado pela 

Unidade de Coordenação de Projetos - UCP. O EGE tem como principais objetivos a disseminação de informações e o apoio ao 

processo de tomada de decisão, bem como, o monitoramento da execução e do desempenho dos projetos estratégicos, 

garantindo o cumprimento das metas projetadas. O escritório busca avaliar, de forma transversal, o desempenho da estratégia 

e destravar os possíveis entraves encontrados durante a execução, articulando as gerencias a alta administração e apoiando na 

execução das iniciativas.  
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A UCP tem um papel fundamental para garantir o sucesso do planejamento estratégico especialmente reforçando e garantido: 

disciplina e patrocínio na execução. 

A estruturação da governança envolve duas grandes partes: A estruturação dos ritos propriamente ditos e a ativação dos 

instrumentos de apoio ao monitoramento e acompanhamento do plano estratégico. 
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RITOS E ESTRUTURA DE GOVERNANÇA  

Os ritos de monitoramento têm por finalidade proporcionar uma disciplina de acompanhamento e desempenho do plano 

estratégico. Buscando fornecer uma visão clara do andamento dos projetos, além de evitar desvios de trajetória e investimento 

em inciativas que não geram resultados esperados. 

 

O monitoramento permite que todas as esferas na SEFIN, desde a alta gerencia até os líderes das iniciativas acompanhem de perto o 
desenvolvimento dos projetos e das atividades-chaves do planejamento estratégico. O escritório de gestão estratégia facilita e acompanha os 
ritos.  

Encontros quinzenais com todos 
gestores de projetos para compreender a 
situação atual com base no desempenho 
dos projetos, os impactos gerados e as 
dificuldades encontradas no período.  

EGE Acompanhamento contínuo 

Encontro N3:  
Gestores de Projeto 

Encontro N2: 
Núcleo Estratégico 

Encontro N1:  
Comitê Estratégico de Gestão 

Desempenho das funções 
institucionais 

M
O
N
IT
O
R
A
M
EN

TO
 

Acompanhar indicadores N1 
(grandes resultados) 

Avaliar diretrizes do plano 
Estratégicos Encontrar sinergia  

Acompanhar indicadores N2 

Gestão da Estratégia 

 Informação e Decisão 

Figura 5 - Representação do Rito de Governça 



 

 
| 

76  

Para evitar incongruências entre formulação da estratégica e a execução, acarretando em uma visão de futuro desconectada 

com os objetivos planejados e o não cumprimento do planejamento estratégico. O desenho do processo de Monitoramento da 

SEFIN foi pensado com base em boas práticas de no ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Act). De acordo com os autores Stuart e 

Deming, a gestão inclui planejar (Plan), executar o planejado (Do), verificar o andamento da execução (Check) e, por fim, corrigir 

possíveis desvios em relação ao que foi planejado (Act). Desta forma, este ciclo permite, de acordo com o planejamento, a 

implementação de melhorias advindas de problemas diagnosticados, gerando, assim, o aprendizado organizacional. O PDCA 

permite com que os objetivos almejados sejam atingidos por meio da articulação de práticas de gestão, como o planejamento e 

elaboração de objetivos, acompanhamento da execução, mensuração de indicadores, elaboração de relatórios e execução de 

planos de ação. 

Reunião do Comitê Estratégico de Gestão – CEG: Trata-se de uma reunião para apresentar de forma sintética e deliberada 

pontos críticos da estratégia, monitorar o desempenho das funções institucionais da SEFIN, incluindo a proposição de diretrizes 

a serem utilizados como subsídio ao processo decisório. A reunião ocorre trimestralmente e é presidida pelo Secretário de Estado 

de Finanças, Secretário de Estado de Finanças Adjunto e Coordenador Geral da Receita Estadual. 

Reunião do Núcleo Estratégico - NE: Trata-se de uma reunião dedicada à apresentação contextualizada do resultado de 

indicadores referentes aos objetivos processo (N2) e aspectos da gestão estratégica que interferem diretamente na consecução 

dos objetivos de processo. A reunião ocorre mensalmente e congrega: Presidente do Tribunal Administrativo de Tributos 

Estaduais - TATE, Gerente de Fiscalização - GEFIS, Gerente de Arrecadação - GEAR, Gerente de Tributação - GETRI, Gerente de 

Informática - GEINF, Diretor de Normas e Acompanhamento Fiscal (DNAF/SUPER), e Coordenador Geral da Unidade de 

Coordenação de Projetos (UCP). 

Reunião dos Gestores de Projeto - GP: além de ditar ritmo para implantação dos projetos, a reunião é de fundamental 

importância em razão de seu caráter pedagógico e de disseminação da cultura de gestão de projeto. Os encontros são quinzenais 

conduzidos pela UCP e conta com a presença de todos gestores de projetos. Julgando-se necessário, são organizados encontros 
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semanais e individual com alguns gestores. Os encontros têm por finalidade avaliar a execução e os indicadores de desempenho 

dos projetos (N3), assim como, buscar resolver possíveis entraves e avaliar ações de melhorias.  
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Figura 6 - Representação do PDCA 
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INSTRUMENTOS DE MONITORAMENTO 

De forma complementar aos ritos de monitoramento, é fundamental ter instrumentos de apoio bem estruturados. Os 

instrumentos viabilizam que os ritos sejam executados de forma ágil, com baixa utilização de recursos e, preferencialmente, 

disponibilizando as informações de forma tempestiva para o acompanhamento e a tomada de decisão da alta liderança.  

A apresentação de informações nos ritos de monitoramento deve seguir padrões estabelecidos, com vistas a possibilitar a 

objetiva percepção do desempenho dos elementos da estratégia, garantindo que os objetivos sejam abordados e que as 

principais oportunidades de melhorias sejam implementadas. Para apoiar a governança da estratégia da SEFIN foram utilizados 

três instrumentos. 

O SISTEMA DE GESTÃO DE PROGRAMAS E PROJETOS – SGPP  

Sistema web de gestão de projetos cedida pela superintendência de 

assuntos Estratégicos - SEAE e utilizado pelo Governo de Rondônia 

para acompanhar projetos dentro do plano estadual.   

O SGPP é de fundamental importância para cadastrar e acompanhar 

a execução e desempenho dos dezesseis (16) projetos Estratégicos 

dentro do planejamento. Os gestores de projeto são responsáveis 

pelo planejamento e execução dos seus respectivos projetos, mas 

contam com o apoio do EGE. 

A ferramenta é utilizada diariamente pelos gestores de projetos, nível N3, para planejar a execução das atividades do projeto, 

informar a evolução, além de encaminhar atividades para suas equipes e pares de projeto.  

Figura 7 - Representação do sistema SGPP 
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O SGPP é fundamental nas reuniões de GP, pois agrega o planejamento de todos projetos e contém uma descrição específica de 

cada um dos seus produtos, assim como o meio para acompanhar o comportamento dos indicadores de desempenho físico e 

financeiro dos projetos.  

PAINEL DE RESULTADOS - ALVO  

Ferramenta web, amigável e de fácil uso, utilizada para gerenciar os 

resultados, incluindo as metas de arrecadação de ICMS, e gestão dos 

planos de ação. 

A ferramenta permite o cadastro e o acompanhamento de 

indicadores, além de organizá-lo hierarquicamente estabelecendo 

uma relação de causalidade. A partir da aplicação do método PDCA 

para monitorar os resultados, é possível registrar e acompanhar 

planos de ação para tratar eventuais desvios identificados entre 

metas e valores realizado 

O Painel de Resultados é utilizada para acompanhar os indicadores em um nível estratégico e tático (N1 e N2), respectivamente. 

A ferramenta apoia o acompanhamento dos resultados e permite diagnosticar, rapidamente, desvios entre metas pensadas e 

desempenho real, e registar um plano das ações afim de corrigir o desvio.  

Também é possível elaborar relatórios para acompanhar o estreitamento da arrecadação de ICMS e meta, seja sob uma visão 

de município, delegacias ou CNAE. 

  

Figura 8 - Representação do Software MAIS 
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DESDOBRAMENTO DA ESTRATÉGIA 

Um dos maiores desafios em garantir resultados duradouros no planejamento estratégico está em conectar as grandes diretrizes 

da secretária aos seus desafios cotidianos. O Desdobramento da estratégia visa garantir a aderência e o pleno entendimento da 

estratégia entre todas as partes. Busca-se traduzir a estratégia a por meio de um alinhamento organizacional, desdobramento 

dos principais objetivos, metas e indicadores e sincronia entre os esforços dos diversos atores. As principais atividades do 

desdobramento, são: 

Comunicar a estratégia: comunicar e monitorar a difusão da estratégia pela organização, evitando assim incongruência entre a 

formulação estratégica e a execução desta.  

Apresentar modelo de gestão por indicadores:  implementar rito para acompanhar as ações, processos e execução dentro das 

áreas táticas e operacionais visando alinhamento com o planejamento estratégico. A mensuração de resultados e 

acompanhamento de indicadores e meta funciona tanto quanto um termômetro de desempenho para as gerencias, quanto para 

evitar desvios de trajetória e investimento em inciativas que não geram resultados esperados.  

Desenvolver plano de ação para acompanhamento de metas: Integrar prioridades estratégicas com outras funções cotidianas 

e facilitar elaboração de planos de ação para alcançar meta estipulada, para respectivas gerencias, dentro do prazo estabelecido 

além de definir responsável, por levar adiante as atividades relacionadas. 

O desdobramento da estratégia foi executado em 16 unidades, gerências, delegacias e agências de rendas. O EGE tem como 

objetivo acompanhar semanalmente ou quinzenalmente o desempenho dos indicadores nas unidades e apoiar a ativação do 

rito. Por fim será apresentado um portfólio de ações de cada unidade destacando prioridade, prazo e responsável. 
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Identificar ações que contribuam 
para execução da estratégia 

Previsão de patrocínio necessário 
para Execução dos Projetos 

Estratégicos 

O Escritório de Gestão estratégica 
promove sinergia o Mapa Estratégico, 

as gerencias a execução e 
monitoramento dos projetos 

Desdobramento da Estratégia 

FASE 3: 
Definir indicadores e metas 
para estratégia SEFIN 2020 

FASE 1: 
Identificar os objetivos de processo que 
estão mais relacionados com os 
objetivos estratégicos da secretária no 
médio e longo prazo  

FASE 4: 
Desdobrar o rito de gestão por resultado em cada gerencias, os 
projetos prioritários e o que se espera de cada um no o planejamento 

estratégico. 

Formulação da Estratégia 

Mapa estratégico para 
estratégia SEFIN 2020 e 

desdobramento me 
processo e projetos 

Indicadores estratégicos 
dos grandes resultados 
da estratégia SEFIN 2020 
e objetivo de processo   

FASE 2: 
Elaborar rotas estratégicas e 
desdobramento dos objetivos nas 
ações de contribuição de cada área 
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Figura 9 - Representação do processo - Formulação a Desdobramento da Estratégia 
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CONSTRUÇÃO DO PORTFÓLIO DE INICIATIVAS PARA CADA UNIDADE 

Um projeto estratégico ou ação estratégica é um esforço temporal (com início, meio e fim) empreendido pelos integrantes de 

uma organização para possibilitar o alcance dos objetivos que tem a função de viabilizar o atingimento das metas definidas 

anteriormente, promovendo o alcance dos objetivos organizacionais.  

Além dos projetos estratégicos destacados no mapa, junto as gerencias, foram definidos um plano de ação tanto para viabilizar 

os projetos estratégico como desenvolver outras iniciativas estruturantes. 

Como ponto de partida, foi realizada uma análise dos projetos atuais em cada gerencias e levantadas obstáculos e pontos de 

melhoria para o alcançar dos respectivos objetivos estratégico atribuídos a eles. Com base nessa análise, foi levantado iniciativas 

estruturantes e essenciais. Antes da construção de um plano de ação uma das etapas mais importantes é a priorização dos 

projetos a serem definidos como estratégicos. A priorização ocorreu considerando: capacidade de execução da gerencia, 

potencial de salto de qualidade e se estas inciativas eram habilitadoras para outras frentes. 

Após a priorização e definição das iniciativas estratégicas, construímos um plano de ação e detalhamento de execução junto às 

gerencias. Assim, a definição de responsáveis e a alocação de ação estratégicas por unidade é desenvolvida em conjunto 

respeitando o escopo de atuação e limitação de cada uma das áreas. De posse das informações do detalhamento das ações 

estratégicas, é elaborado um cronograma de execução das ações estratégicas. 
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ANEXO 1 – INCIATIVAS ESTRATÉGICAS 
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ANEXO 2 – INCIATIVAS ESTRATÉGICAS 

Para garantir aderência ao planejamento estratégico é necessário conhecer as prioridades do planejamento do Estado e 

programação financeira. Buscou-se avaliar como as prioridades do Governo, representadas pelos instrumentos legais PPA e LOA, 

se relacionam com o mapa estratégico concebido com seus respectivos objetivos e indicadores. Nesta comparação foram 

considerados todos indicadores e metas previstos no PPA-LOA que estão, ou não, diretamente vinculados aos objetivos 

estratégicos propostos. 

 

Figura 10 - Tabela de comparação PPA | LOA 
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A figura acima compara os dados presentes no PPA, LOA e os projetados no planejamento. Nota-se uma diferença significativa, 

nos dois períodos apresentados, entre o planejamento estratégico e o planejamento do governo, destaca-se as linhas: juros e 

Encargos da Dívida, Investimento, Inversões financeiras e Amortização da Dívida. Visando maior consonância optamos por 

ajustar os dados acima apresentados conforme apresentado no PPA-LOA. Assim sendo os indicadores: taxa de Investimento e 

Taxa de Custo da Dívida, serão ajustados.  
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