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QUAL O PROBLEMA  A 
SER RESOLVIDO?

• Constante mudança de prioridades

• Metas não definidas ou definidas de 
forma inadequada

• Inexistência de monitoramento e 
avaliação de resultados

• Baixa eficiência da:

 Cobrança administrativa

 Ação fiscal

 Solução de litígios tributários

• Falta de protagonismo da SEFIN na
gestão financeira do gasto público
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principais elementos

CADE IA  DE  
VALOR MD ‐GE F I S E NGA J AM EN TO
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# ALINHAMENTO AOS PROCESSOS



O  D E S A F I O  D E  E N T E N D E R  U M A  O R G A N I Z A Ç Ã O



PROCESSOS

ATIVIDADES

CADEIA
DE VALOR

Avaliar como as atividades da Secretaria se 
se interligam para gerar valor

CADEIA DE VALOR



CADEIA DE VALORSEFIN 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

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 TIPROMOVER A ÉTICA E A DISCIPLINA FUNCIONAL

FISCALIZAÇÃO E 
COMBATE A ILÍCITOS

GESTÃO DAS 
POLÍTICAS TRIBUTÁRIAS

REALIZAR ESTUDOS
ECONÔMICOS‐
TRIBUTÁRIOS

GERIR INCENTIVOS 
TRIBUTÁRIOS

CONCEDER REGIMES 
ESPECIAIS 

E BENEFÍCIOS FISCAIS

REALIZAR A VIGILÂNCIA E REPRESSÃO

CONTROLAR MERCADORIAS EM TRÂNSITO

DISTRIBUIR, EXECUTAR 
E AVALIAR AS AÇÕES 
DE FISCALIZAÇÃO

PROMOVER A 
AUTOREGULARIZAÇÃO

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 
ATIVAGERIR 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

JULGAR RECURSOS 
ADMINISTRATIVOS EM 2ª 

INSTÂNCIA

JULGAR RECURSOS 
ADMINISTRATIVOS EM 1ª 

INSTÂNCIA

Processo Crítico

Novos Processos

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

REALIZAR A PROGRAMAÇÃO 
FINANCEIRAGERIR 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
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Pontos FORTES e FRACOS de 
cada processo

DESAFIOS INTERNOS



Análise dos aspectos
NÃO ATENDIDOS nos
macroprocessos

MD-GEFIS



# Engajamento

MUDANDO  A   C R E N ÇA   DA S   P E S S O A S   E  DA  O RGAN I Z A Ç ÃO



A partir da análise dos diagnósticos, as equipes definiam quais 
eram os grandes problemas/desafios a serem enfrentados, 
possíveis iniciativas e grandes resultados.

Workshop de Formulação



MAPA 
ESTRATÉGICO



A B O R D A G E M  Á G I L

• E N T R E G A  C O N T Í N U A
• R E S P O N D E R  A S  M U D A N Ç A S  
• C O L A B O R A R  E  A P R E N D E R  C O M  A  S O C I E D A D E
• I N D I V Í D U O S  E  I N T E R A Ç Õ E S

ACELERAÇÃO DE RESULTADOS
F o r m a ç ã o  d o s  G e r e n t e s  d e  P r o j e t o





Reposicionamento da SEFIN/RO
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“A grande maioria das estratégias 
não falharam porque foram mal 

elaboradas, mas sim porque foram 
mal implementadas”.

(Fonte: Norton & Kaplan)



Desaf io de Gerar Resultados

Ano 1

DERIVA 
ESTRATÉGICA

Ambiente

Ambiente

Ambiente

Ambiente

Organização

Organização

Organização

Organização

EN
CA
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D
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EN
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RENOVAÇÃO 
ESTRATÉGICA

RENOVAÇÃO 
ESTRATÉGICA

EN
CA
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E

D
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EN

CA
IX
E

Não existe um modelo padrão da melhor estrutura para a cada organização. A melhor é aquela que ajuda a organização a 
alcançar sua estratégia. 

Ano 2 Ano 3 Ano 4



Al inhamento Organizacional
ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL 
QUANDO TODOS ESTES PONTOS ESTIVEREM ALINHADOS, A UNIDADE ESTARÁ DISPOSTA DA MANEIRA MAIS 
EFICAZ.

Jay Galbraith (2002): Designing 
Dynamic Organizations: A Hands‐on 
Guide for Leaders at All Levels.

$

• A ESTRATÉGIA define a direção para esta nova unidade. Se a estratégia não 
está clara ou acordada com os principais líderes, então não há critérios que 
possam servir de base para outras decisões do projeto.

• A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL. Uma parte fundamental do projeto é a 
definição das responsabilidades de cada componente organizacional e o 
esclarecimento de como eles devem se relacionar.

• Os PROCESSOS representam a forma como a organização se estrutura para 
gerar resultados. A de processos ajudar melhora avaliar qual a forma mais 
eficiente de alocar os recursos para entregar os produtos e serviços. 

• Os MECANISMOS DE RECONHECIMENTO são as métricas que ajudam a 
alinhar os comportamentos e desempenhos individuais e organizacionais. 
Pensar ações de reconhecimento afetam o sucesso de todos os outros 
componentes do projeto.

• O elemento PESSOAS representa o conjunto de práticas de gestão de 
pessoas que criam os recursos necessários e habilidades individuais que irão 
operar a nova unidade e trazer os resultado pensados. 



ABRANGÊNCIA

REGIMES 

SETORES 
ECONÔMICOS

OPERAÇÕES 
(CFOPS)

DOCUMENTOS FISCAIS
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F ISCALIZAÇÃO PLENA



ABRANGÊNCIA

REGIMES 
Regime Normal
ST Outros Estados
Simples Nacional
etc

SETORES ECONÔMICOS
Comércio Varejista
Indústria Extrativa
Comunicações
etc

OPERAÇÕES (CFOPS)
1.100
1.150
1.400
1.500
etc

DOCUMENTOS FISCAIS
NCM: 08055000
Descrição: Limões
Alíquota: 20.11
Un: Cx
Qtd:600PR

EC
IS

ÃO
ABORDAGEM ATUAL
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ASSIMETRIA DE ARRECADAÇÃO



CÁLCULO DA ASSIMETRIA NA ARRECADAÇÃO
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CÁLCULO DA ASSIMETRIA NA ARRECADAÇÃO



Para realizar as análises de oportunidade é necessário separar os contribuintes em grupos, com base nas características comuns. A
clusterização considerou a estratificação por SETOR ECONÔMICO, POR CNAE, POR REGIME DE TRIBUTAÇÃO E POR FAIXA DE VALOR
CONTÁBIL DE SAÍDA.

ICMS – ESTRATIFICAÇÃO DA ARRECADAÇÃO
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REGIME

Todos os contribuintes dos 
grupos priorizados serão 

analisados.

CONTRIBUINTES

CLUSTER: VALOR 
CONTÁBIL DE SAÍDA
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SETOR ECONÔMICO

SETORES PRIORIZADOS
• Setor Secundário de 

Combustíveis
• Comércio Varejista
• Indústria de Transformação
• Comércio Atacadista
• Setor Terciário de Energia 

Elétrica

CNAEs PRIORIZADOS
Foram priorizados os 

CNAEs que 
representam 80% da 
arrecadação de cada 
setor econômico.

REGIME PRIORIZADO
• Normal



Após a estratificação por setor, CNAE e regime, a clusterização desses contribuintes é realizada pelo valor contábil de saída (VCS).

ICMS – CLUSTERIZAÇÃO

CLUSTER 1BASE DE CONTRIBUINTES

CLUSTER 2

CLUSTER 3



ICMS – INDICADORES
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Os indicadores econômico‐fiscais tem como objetivo dar suporte para a análise e interpretação da arrecadação de um contribuinte em
um determinado período. A análise destes permite a identificação de lacunas na arrecadação, que podem ser possíveis oportunidades.



Após a clusterização dos 12822 contribuintes da base de dados, foi utilizado o conceito de benchmark para encontrar a oportunidade de
aumento de arrecadação, a partir da assimetria entre contribuintes semelhantes. O benchmark é o contribuinte referência do grupo,
podem ser utilizados como critério o melhor valor, a média, mediana ou o valor do terceiro quartil, como no presente estudo.

ICMS – BENCHMARK

CLUSTER 1

CLUSTER 2

CLUSTER 3

BENCHMARK: 
Terceiro Quartil Equivalente à mediana 

do segmento superior. 
Ordenado do maior para 
o menor.

Q3

Q2

Q1

“É um critério desafiador, 
mas não impossível”



ICMS – INDICADORES

EMPRESA CIDADE TAO  AMS   IAC   AME   ITS   ITE 

3813 Jaru 28.27% 16.93% 6.88% 17.31% 60.55% 50.45%

1651 Porto Velho 7.60% 17.29% 1.50% 15.50% 49.10% 46.32%

1965 Porto Velho ‐10.89% 30.99% ‐10.31% 14.02% 47.35% 47.66%

5033 Porto Velho 14.42% 20.79% ‐0.32% 9.60% 16.64% 14.50%

1958 Novo Horizonte D'Oeste 29.13% 22.30% 23.75% 18.99% 38.02% 36.43%

4603 Porto Velho 23.73% 19.71% ‐7.69% 17.50% 54.26% 40.48%

390 Pimenta Bueno 32.06% 17.07% 20.99% 10.54% 52.05% 47.69%

3296 Porto Velho 5.60% 17.14% ‐11.24% 11.42% 31.95% 26.85%

4519 Porto Velho 77.76% 18.05% 59.20% 8.64% 75.90% 67.97%

3718 São Felipe D'Oeste 24.36% 28.71% 13.25% 9.95% 19.29% 17.57%

2509 Porto Velho 26.30% 17.44% 10.57% 21.40% 66.52% 58.24%

4483 Pimenta Bueno 11.30% 17.15% 8.30% 14.43% 43.81% 42.63%

A criação de planilhas de controle dos indicadores econômico‐fiscais e suas respectivas referências permite a identificação de
desconformidades que podem ser utilizadas para o planejamento fiscal



Os indicadores utilizados na análise para calcular a oportunidade são a Taxa de Adicionamento Operacional e a Alíquota Média de Saída.
Esses são indicadores mais gerais que podem ser aplicados a todos os CNAEs que compõem a base. Posteriormente, com uma base mais
detalhada, poderão ser utilizados indicadores específicos para cada setor. O IAC é utilizado para verificar se o contribuinte não está
“inflando” a base de entrada ou “reduzindo” a base de saídas tributáveis, já a AMS confere a alíquota média das mercadorias de saída.

CÁLCULO DA ASSIMETRIA
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CLUSTERIZAÇÃO EXEMPLO

Clusterização pela Base de Cálculo de Saída de cada estabelecimento. 
Para exemplificar a análise, o Cluster 1 foi analisado.

Dentro do Cluster 1, o IAC do cluster que foi 
aplicado a todos é equivalente à média.



ELEMENTO #3

ICMS – DETALHAMENTO DA OPORTUNIDADE POR SUBSETOR 
EM 2016

Subsetor Oportunidade Quantidade de Contribuintes
Combustíveis 3,568,695.51R$                     193
Comércio Atacadista 59,825,572.67R$                   356
Comércio Varejista 76,589,347.88R$                   750
Comunicações 14,113,890.24R$                   3
Energia ‐ Setor Secundário 42,530.41R$                          3
Indústria de Transformação 14,175,845.39R$                   158
Indústria Extrativa 598,761.45R$                        11
Outros 5,465,579.18R$                     263
Transportes 1,713,384.10R$                     40
Total 176,093,606.82R$                 1777



CÁLCULO DA ASSIMETRIA NA ARRECADAÇÃO

01 02

ASSIMETRIA NA 
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NF-e vs GIAM



ASSIMETRIA NFe vs GIAM



R E S U LTA D O  C O N S O L I DA D O  DA  O P O RT U N I DA D E  ( e m  R $  M M )



TEMPESTIVIDADE 
E QUALIDADE DA 
AÇÃO FISCAL

Na maior parte das vezes, 
fazemos malhas que 

identificam irregularidades 
que aconteceram em até 4 

anos atrás. Quando 
chegamos para fiscalizar, boa 
parte das evidências já foram 
perdidas e a recuperação do 

crédito fica cada vez mais 
difícil com o passar do 

tempo.

“

”



Situação atual

 Período Início Fiscalização – DFEs ano 2016



Situação atual

 Período Fim Fiscalização – DFEs ano 2016 (487 fiscalizações)
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ATRIBUTOS

CAPACIDADE DE IMPLEMENTAÇÃO

GANHOS DE ESCALA/ ESCOPO

CAPACIDADE DE ATUALIZAÇÃO



BASE DE DADOS - ICMS

Dados de 24 meses
(jan/2015 – dez/2016)

6 subsetores
(Comércio Atacadista, Comercio Varejista, 

Indústria Transformação, Combustíveis – Setor 
Terciário, Transportes, Outros

160
CNAEs

2945
contribuintes



REGRESSÃO LOGÍSTICA

• “A regressão logística, chamada também de modelo logístico ou modelo logito, 
analisa a relação entre múltiplas variáveis independentes e uma variável 
dependente categórica, e estima a probabilidade de ocorrência de um evento 
através do encaixe dos dados a uma curva logística”  Park, Hyeoun‐Ae (2013)

• Há dois tipos de modelos de regressão logística:
 (i) a regressão logística binária; utilizada quando a variável dependente é 

contínua ou categórica (e.g. sonegador = 1, não sonegador = 0)
 (ii) a regressão logística multinomial; utilizada quando a variável dependente é 

composta por mais de duas categorias



MODELO DE CLASSIFICAÇÃO - CONCEITOS

• A chance de um evento é definida como razão entre a probabilidade de ocorrência 
(p) de um evento pela probabilidade de não ocorrência (1‐p). 
• ݄ܿܽ݊ܿ݁ሺݐ݊݁ݒܧሻ ൌ 

ଵି
• Como a regressão logística calcula uma razão, o impacto das variáveis independentes 

é explicado em termos do seu efeito na chance da variável dependente. A média da 
variável de resposta p em termos de uma variável explicativa x é modelada através 
de uma equação da forma p = α + βx
• Infelizmente, este não é um modelo adequado pois valores extremos de x 

resultarão em valores de α+β que não estarão entre 0 e 1 . 
• “A regressão logística soluciona este problema através de uma transformação da 

chance utilizando o logaritmo natural.”  Peng, Lee & Ingersol (2002) 



MODELO DE CLASSIFICAÇÃO - CONCEITOS

• Com a regressão logística, modelamos o logaritmo natural da chance como uma 
função linear da(s) variável explicativa
• ݐ݈݅݃ ݕ ൌ 	 ln ݄ܿܽ݊ܿ݁ ൌ 	 ln 

ଵି
ൌ 	ߙ	 െ ݔߚ	 ; para uma variável

• ݐ݈݅݃ ݕ ൌ 	 ln ݄ܿܽ݊ܿ݁ ൌ 	 ln 
ଵି

ൌ 	ߙ	 െ 1ݔ1ߚ	 	… ݇ܺ݇ߚ	 ; para 

múltiplas variáveis explicativas

• Tomando o antilog da equação acima, em ambos os lados, podemos chegar a 
equação para a previsão da probabilidade de ocorrência do evento esperado como

•  ൌ ഀశഁೣ

ଵାഀశഁೣ
ൌ ଵ

ଵାష ഀశഁೣ 	 ; para uma variável

•  ൌ ഀశഁభೣభశ	…శ	ഁೖೖ

ଵାഀశഁభೣభశ	…శ	ഁೖೖ
ൌ ଵ

ଵାష ഀశഁభೣభశ	…శ	ഁೖೖ



 Premissas de uma regressão logística

• A regressão logística não requer várias das premissas de modelos de regressão 
linear que são baseados em MMQ; principalmente linearidade entre variáveis 
explicativas e explicada, normalidade da distribuição dos erros e 
homocedasticidade. 

• A regressão logística suporta relações não lineares entre as variáveis explicativas 
e explicada por conta da aplicação de uma log‐transformação não linear da 
regressão linear.

MODELO DE CLASSIFICAÇÃO - CONCEITOS



• A partir da avaliação do resultado da função resposta, estabelece‐se um 
valor de corte para a classificação qualitativa das observações

MODELO DE CLASSIFICAÇÃO - CONCEITOS



 Variáveis

• A para a aplicação do modelo na Gerência de Fiscalização, consideramos o 
resultado da malha de ST Interna em 2016, classificando como 1 
contribuintes que apresentaram irregularidade e 0 contribuintes em 
conformidade. O resultado da Malha em 2016 foi definido como a variável 
dependente, Y

• Com dados referentes ao ano de 2015, foram calculados dois indicadores, 
utilizados como as variáveis independentes X1 e X2:

X1 = (ICMS NFE – DEBITO GIAM) / ICMS NFE
X2 = VALOR NOTAS OMISSAS / VALOR TOTAL NOTAS

APLICAÇÃO



Y X1 X2

Contribuinte Resultado Malha (2016) DIFERENCA/ICMS_NF (2015) TOTAL_OMISSOS/TOTAL_ST

1 0 1.00 0.07
2 0 0.00 0.00
3 0 0.00 0.00
4 1 1.00 0.33
5 1 1.00 0.00
6 0 0.00 0.00
7 0 1.00 0.00
8 0 1.00 0.00
9 0 0.00 0.00
10 1 1.00 0.09
11 0 0.00 0.00
12 1 1.00 0.08
13 1 1.00 0.00
14 1 0.00 0.00
15 1 1.00 0.03

APLICAÇÃO



L e^L P(X) = (e^L) / (1 + e^L) Resultado Previsto ln (Pr[P(Xi) = Yi | X1, ..., Xk]) = y*ln(p) + (1‐y)*ln(1‐p)

‐0.071030098 0.931434 0.482249938 1 ‐0.658262658
‐1.664318792 0.18932 0.159183102 0 ‐0.173381362
‐1.664318792 0.18932 0.159183102 0 ‐0.173381362
0.190877369 1.210311 0.547574984 1 ‐0.60225587
‐0.140246458 0.869144 0.464995742 0 ‐0.765727031
‐1.664318792 0.18932 0.159183102 0 ‐0.173381362
‐0.140246458 0.869144 0.464995742 0 ‐0.625480573
‐0.140246458 0.869144 0.464995742 0 ‐0.625480573
‐1.664318792 0.18932 0.159183102 0 ‐0.173381362
‐0.05039983 0.950849 0.487402709 1 ‐0.71866458
‐1.664318792 0.18932 0.159183102 0 ‐0.173381362
‐0.055177723 0.946317 0.486209068 1 ‐0.721116567
‐0.13703006 0.871944 0.46579599 1 ‐0.764007531
‐1.664318792 0.18932 0.159183102 0 ‐1.837700155
‐0.114703142 0.891631 0.471355613 1 ‐0.752142452

APLICAÇÃO



APLICAÇÃO

L = Logit
L = b0 + b1*(Diferenca/ICMS NF) + 
b2*(Total_Omissos)/Total_ST)

Solver Decision Variables
b0 = ‐1.664318792
b1 = 1.524072334
b3 = 1.002013162

Limit  0.46537



1 1 0 0

Predicted 
Correctly

Predicted 
Incorrectly

Predicted 
Correctly

Predicted 
Incorrectly

1
1
1

1
1

1
1
1
1

1
1

1
1

1
1

1

YES NO
YES 874 326
NO 276 1469

Predicted

Observed

Correct Percentage
Positive Predictive Value 72.83%
Negative Predictive Value 84.18%

Percentage Accuracy in Classification
79.56%

RESULTADO – Aval iação do Modelo

Classification Table: Peng & So, 2002
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MONITORAMENTO



Agenda

V i s ã o  G e r a l  d o  
P r o j e t o s

E l e m e n t o s  d a  
R e f l e x ã o  e  
F o r m u l a ç ã o

A l i n h a m e n t o  
O r g a n i z a c i o n a l

G o v e r n a n ç a  d a  
E s t r a t é g i a

1 2 3 4



A cultura devora a 
estratégia no café 
da manhã”

Peter Drucker
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ELEMENTOS DA GOVERNANÇA

R I T O S  D E  
A COM PANHAM EN T O

I N D I C A DO R E S  
E  ME TA S



PERSPECTIVAS DA ESTRATÉGIA

N 1  G R A N D E S  R E S U LTA D O S  

N 2  P R O C E S S O S

Receita Bruta Fonte 100 
/ Receita Bruta

Receita Renunciada / 
Receita Arrecadada de 

ICMS

Receitas de Arrecadação 
Própria / Receita Total

Custo Total Dívida/RCL

Receita ICMS Absoluta

Despesa Corrente Fonte 
100 / Receita Fonte 100

Despesas com Pessoal 
(Executivo) / RCL

Comprometimento de 
Caixa

Margem Corrente Líquida Margem Corrente Líquida Resultado Primário Taxa de Investimento

70%

FOCO NO 
RESULTADO E 
SUSTENTABILIDADE 
FISCAL

FOCO NAS 
GRANDES 
TRANSFORMAÇÕES



TRANSPARÊNCIA



#ACOMPANHAMENTO

MO B I L I Z A R  A S   E Q U I P E S   PA R A   T R ATA R   O S  D E S A F I O S  DA   E S T R AT É G I A



ESTRUTURA DE 
GOVERNANÇA



65

Comitê Estratégico de Gestão
• Acompanhamento do desempenho dos indicadores N1 (GRANDES RESULTADOS)
• Avaliar pontos de atenção em relação aos projetos estratégicos / planos de ação
• Identificar mudanças no “rumo” da estratégia

Gestão da   
Estratégia

Reunião N1 TRIMESTRAL OU  SOB DEMANDA

Núcleo Estratégico
• Acompanhamento do desempenho dos indicadores N2 (OBJETIVOS DE PROCESSO)
• Avaliar pontos de atenção em relação  aos projetos estratégicos / planos de  ação
• Novas ações de melhoria

MENSAL

Gestores, Líderes do Projeto e Equipes de cada unidade
• Acompanhamento do desempenho dos indicadores N3 (DESEMPENHO)
• Andamento das ações (projetos e planos de ação)
• Novas ações de melhoria

Gestão das 
Iniciativas

QUINZENAL / SEMANAL

Reunião N2

Reunião N3 FL
U

XO
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E 
IN
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R

M
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RITOS DE GESTÃO



SEU PLANO

A REALIDADE

ESTRATÉGIA NA “PRÁTICA”
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