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“Abraçar o passado se 
tornará cada vez mais 
ineficaz, precisamos 

aprender agora a lidar 
com a mudança.”

John P. Kotter.
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Uma ferramenta para um Fisco moderno e eficiente 
 
Vislumbrar o futuro exige a compreensão do que se materializa no 
presente, olhar crítico acerca dos erros do passado e uma percepção 
do que desejamos romper da nossa zona de conforto e que gere en-
volvimento e melhoria. Essa máxima pode ser aplicada também na 
rotina de uma instituição pública, que é o um organismo que evolui 
para o aperfeiçoamento, ainda mais quando está intrinsecamente 
ligado ao serviço público. A Secretaria de Estado da Tributação do 
Rio Grande do Norte (SET-RN) tem essa premissa como filosofia e, 
por isso, dedicou-se com todo o corpo técnico e executivo para ela-
borar este Planejamento Estratégico para o período de 2022 a 2027.  
 
Este documento é resultado de exaustivas discussões e análi-
ses, que envolveu todos os setores e servidores, para chegarmos 
a um Mapa Estratégico, capaz de direcionar os passos e decisões 
a serem tomadas para melhor atuação da SET-RN em consonân-
cia com os preceitos que a sociedade almeja do serviço público. 
 
O norte que a SET-RN adotou neste Planejamento Estratégico para 
sua gestão está baseado em eixos primordiais, que envolvem a 
eficiência dos processos, modernização da sua estrutura, trans-
parência das ações, qualidade no atendimento ao contribuinte, 
reforço da fiscalização no combate à sonegação fiscal com enga-
jamento e valorização dos auditores fiscais e demais servidores.  
 
As metas contidas neste documento, e mais, o cumprimento dos 
objetivos estabelecidos, deverão viabilizar o alcance da posição em 
que a secretaria almeja estar nos próximos anos. Representa a con-
cretização da missão e valores que Governo do Estado planeja para 
toda a Administração Pública do Rio Grande do Norte. Isso requer 
o comprometimento e envolvimento de todos que fazem a SET-RN! 

Boa leitura!

Carlos Eduardo Xavier
Secretário de Estado da Tributação

PALA
VRA DO 
SECRE
TARIO
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APRE-
SENTA
ÇÃO

 Os desafios da modernidade nas 
administrações públicas impõem aos 
gestores o constante planejamento das 
ações prioritárias de forma a melhor alo-
car os esforços da organização para 
o alcance dos resultados esperados. 

 O planejamento estratégico tem se 
mostrado um instrumento essencial para 
as organizações de um modo geral. Nas 
administrações tributárias estaduais, há 
vários os exemplos de sucesso recente de 
implementação da gestão estratégica para 
nortear suas ações. Na SET – Secretaria de 
Estado da Tributação – do Rio Grande do 
Norte, o ciclo de planeamento estratégico 
encerrado em 2021 ensejou a alta adminis-
tração a preparação de um novo plano estra-
tégico, com a oportunidade de refletir sobre 
a experiência recente e a necessidade de 
fazer as adequações para fortalecer a cul-
tura da gestão estratégica na organização.

 O Plano Estratégico da SET/RN para 
o ciclo 2022-2027, ora apresentado, des-
creve o processo de elaboração do plane-
jamento conduzido pela equipe técnica do 
TCE (através de um acordo de cooperação 
técnica com a SET) e pelo Comitê Técni-
co Interno do Planejamento Estratégico 
da SET. Este plano foi construído a partir 
do diagnóstico organizacional - análise 
do ambiente interno e externo da SET – e 

da realização de diversos workshops com 
a participação da alta administração, dos 
gestores e dos servidores, que contribu-
íram para a elaboração e revisão dos re-
ferenciais estratégicos. O resultado des-
te trabalho é representado através de um 
mapa estratégico reformulado - inclusive 
com um design inovador - contendo suas 
perspectivas e objetivos estratégicos para 
o período 2022-2027.

 O processo de planejamento estraté-
gico é dinâmico. O monitoramento cons-
tante permitirá a mensuração dos resulta-
dos a partir dos indicadores estratégicos 
formulados. O acompanhamento das ações 
prioritárias dar-se-á com o Plano Anual de 
Diretrizes e o Plano de Ação, instrumentos 
que visam manter o alinhamento entre as 
estratégias e as ações setoriais. Assim, es-
pera-se ao longo do período que a adminis-
tração tributária realize o aperfeiçoamento 
e a revisão das orientações estratégicas, 
natural em um cenário de permanentes 
mudanças.

Com este plano estratégico, a SET/RN re-
força seu compromisso com a sociedade 
potiguar em busca da excelência na gestão 
tributária.

Marconi Brasil Soares de Souza 
Coordenador  Comitê Técnico Interno do 
Planejamento Estratégico da SET/RN
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METO-
DOLO
GIA APLI
CADA

 Embora existam diversas metodologias para construção da 
estratégia organizacional, a Secretaria de Estado da Tributação do 
Rio Grande do Norte – SET/RN – optou pela adoção do Balanced 
Scorecard (BSC) - mesma metodologia já aplicada na elaboração e 
execução do ciclo anterior do planejamento estratégico – e comple-
mentada pela metodologia Gestão por Diretrizes (GpD), de forma a 
proporcionar o alinhamento de todos os níveis de gestão e o alcan-
ce dos resultados esperados a partir do novo plano estratégico para 
o ciclo 2022-2027.

 O BSC  é uma ferramenta de gestão que auxilia as organizações 
a traduzirem sua estratégia em objetivos operacionais, direcionan-
do comportamentos e desempenho. Baseando-se em indicadores 
de desempenho, a metodologia permite à instituição monitorar a 
execução de sua estratégia, acompanhar seu desempenho, estabe-
lecer e verificar as metas atingidas, viabilizar o aprendizado organi-
zacional, conhecer resultados passados e projetar tendências.

 Dessa forma, o BSC, com as devidas adequações ao contexto 
da Administração Pública, orienta a tomada de decisões, possibi-
litando o direcionamento adequado dos recursos que viabilizarão 
ações de impacto positivo para o interesse público.  Já a GpD per-
mite o desdobramento de metas e iniciativas em ações a serem exe-
cutadas em ciclos mais curtos e assim permitir maior engajamento 
dos gestores e dos setores com o plano estratégico, possibilitando 
a adequação e a flexibilização das ações para a busca de resultados 
concretos de forma coordenada. 
Todas as atividades realizadas ao longo do trabalho foram partici-
pativas, aspecto que incrementou a participação de gestores e ser-
vidores tanto na fase de elaboração do planejamento estratégico 
quanto na sua fase de implementação.
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A Agenda Estratégica foi desenvolvida através das seguintes eta-
pas realizadas durante o processo de construção do nosso Planeja-
mento Estratégico:

I - Diagnóstico organizacional, através de Análise SWOT (análise 
dos cenários);

II - Definição do referencial estratégico (Missão, Visão e Valores) 

III - Construção do mapa estratégico (objetivos de longo prazo);

IV – Formulação dos indicadores estratégicos; 

V – Construção do Plano Estratégico 2022-2027 (desdobramento 
dos objetivos em iniciativas estratégicas);

O gráfico abaixo apresenta as etapas 
de formulação do Plano 2022-2027:

 Cenários
Missão 
Visão

Valores 
Estratégicos Indicadores estratégicas

15
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 O diagnóstico estratégico 
tem o objetivo de fazer uma análi-
se da organização para municiá-la 
das informações que nortearão o 
seu direcionamento estratégico, 
a partir da qual o gestor consegue 
entender o cenário em que a ins-
tituição se encontra e definir seus 
objetivos e estratégias.  É com 
base no diagnóstico estratégico 
que a instituição irá se antecipar 
às mudanças e preparar-se para 
agir em seus ambientes internos 
e externos.

 Na realização do diagnóstico 
estratégico da SET/RN foi aplica-
da uma pesquisa sobre as percep-
ções dos servidores da Secretaria 
da Tributação, os levantamentos 
refletem as opiniões baseadas 
nas impressões que as pessoas 
têm sob a Secretaria em vários 
aspectos, sendo, desse modo, um 
indicativo que permitirá orientar 
as ações futuras, resguardando 
a necessidade de um maior apro-
fundamento em determinados as-
pectos revelados.

DIAG-
NÓSTI-
CO 
ESTRA-
TÉGICO

Para esse estudo foi empregada a 
ferramenta Análise SWOT, através 
da qual se avaliou as forças e fra-
quezas da Secretaria, observadas 
nas suas aptidões internas, bem 
como as ameaças e oportunidades 
ligadas direta ou indiretamente ao 
seu ambiente externo.

 Para tanto, a pesquisa enfocou 
as seguintes dimensões: (I) Socie-
dade e Estado; (II) Processos de 
Trabalho; (III) Aprendizado e Cres-
cimento; e (IV) Orçamento, Estrutu-
ra e Funcionamento. 

 Esta pesquisa foi aplicada 
através de um questionário estru-
turado eletrônico (lime survey) com 
vistas a identificar os pontos fortes 
e fracos segundo as perspectivas 
de cada servidor. O questionário vi-
sou coletar informações para sub-
sidiar o workshop na elaboração do 
Referencial Estratégico e do Mapa 
Estratégico da SET-RN, elementos 
fundamentais na formulação do 
Plano Estratégico do órgão para o 
período 2022-2027. 
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REFE-
REN-
CIAL 
ESTRA-
TÉGICO

 Nesta etapa, foi trabalhada a construção do refe-
rencial estratégico e do mapa estratégico. Baseado 
na análise SWOT, os pontos fortes e fracos, as amea-
ças e oportunidade, foram identificadas as questões 
estratégicas da Secretaria de Estado da Tributação, 
ou seja, pontos relevantes da SET-RN a serem traba-
lhados visando mitigar as falhas identificadas.

 O Referencial Estratégico representa o estágio 
inicial do planejamento organizacional. Compreende 
um conjunto de passos onde são identificados a mis-
são, a visão de futuro e os valores da organização, ele 
tem como objetivo conferir identidade institucional e 
estabelecer a melhor direção a ser seguida pela orga-
nização.
Esta etapa foi elaborada em três fases e teve a cola-
boração e participação de 45 servidores – entre ges-
tores e servidores convidados – compreendendo os 
seguintes momentos: 
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1) REUNIÃO ESTRATÉGICA;

2) SENSIBILIZAÇÃO: pa-
lestra de sensibilização para 
deflagrar o processo de pla-
nejamento para os servidores 
da SET;

3) WORKSHOP: oficinas de 
trabalho.

21
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MVV 
(Missão, Visão e Valores)
A missão, a visão e os valores da Secreta-
ria de Tributação foram definidos por meio 
de diagnóstico dos ambientes interno e ex-
terno, discussões, proposições e validação 
consensual de cada um desses resultados, 
com a participação de gestores e servidores 
da instituição. 

M 
I
S
S
Ã
O 

A missão é a razão da existência de uma 
organização, ou seja, o que esta faz, por 
que faz e em benefício de quem faz. É 
uma diretriz da qual se derivam vários ob-
jetivos estratégicos voltados ao 
alcance da excelência administrativa, em 
busca da satisfação das necessidades e 
expectativas da sociedade.

A nossa missão como Secretaria de 
Estado da Tributação é:

Prover o estado de receitas e 
executar a sua política tributária 
com justiça fiscal, visando o 
desenvolvimento sustentável 
do Rio Grande do Norte.

23
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A visão é o estado futuro desejado por uma 
organização, alinhado com as suas aspira-
ções. É o sonho da instituição, o qual define 
o que se pretende construir e realizar em um 
determinado espaço de tempo e que inspira, 
motiva e desafia, criando clima de envolvi-
mento e comprometimento de todos com o 
futuro do órgão.

A Visão de Futuro da SET/RN está definida 
como:

V
I
S
Ã
O 

Ser uma instituição de excelência na 
gestão tributária, essencial ao desen-
volvimento do estado e à formação 
da cidadania fiscal.
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Comprometimento

Ter compromisso com o resul-
tado planejado. Cada servidor 
é responsável pela qualidade e 
prazo de entrega do seu traba-
lho como protagonista do cum-
primento da missão institucio-
nal.

Eficiência

Buscar a execução de todas as 
nossas ações com a máxima 
qualidade, despendendo o míni-
mo esforço, o mínimo tempo e 
o mínimo custo para gerar im-
pactos que assegurem o aper-
feiçoamento da administração 
tributária estadual.

Ética

Agir com integridade e respon-
sabilidade, respeitando as leis, 
os princípios morais e as regras 
do bem proceder referendadas 
e aceitas pela coletividade no 
compromisso com o interesse 
público.

Inovação

Estimular um ambiente propí-
cio à mudança, mobilizando-
-nos para o desenvolvimento 
de soluções novas, criativas e 
sustentáveis, como forma de 
encontrarmos respostas aos 
nossos desafios.

 Os valores são ve-
tores éticos de compor-
tamento, indicando a 
direção geral em que os 
objetivos estratégicos 
devem ser alcançados. 
Devem reger os com-
portamentos, atitudes 
e decisões de todas e 
quaisquer pessoas que, 
no exercício das suas 
responsabilidades, es-
tejam executando o 
cumprimento da mis-
são e dos objetivos ins-
titucionais na direção 
da visão.

A Secretaria de Tributa-
ção atuará sempre em 
harmonia com os se-
guintes valores:

V A L O R E S

Legalidade
Prezar pelo princípio da legali-
dade na administração tributá-
ria estadual.

Respeito ao Cidadão

Permitir o exercício pleno dos 
preceitos da cidadania quanto 
aos serviços prestados pela ad-
ministração tributária estadual.

Transparência
Promover o amplo acesso às 
informações, processos e deci-
sões de forma clara, objetiva e 
tempestiva, nos limites permiti-
dos pela lei.

Valorização do Servidor

Acreditar na capacidade das 
pessoas de produzirem resulta-
dos oportunos e efetivos, pro-
movendo um ambiente saudável 
e propício ao desenvolvimento 
permanente do seu potencial e 
das suas competências em prol 
da instituição e de si mesmas.
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O Mapa Estratégico da Secretaria de 
Tributação do Rio Grande do Norte é 
a representação gráfica da estratégia 
da organização que tem por finalida-
de comunicar, divulgar e apresentar 
de forma clara, objetiva e simplifica-
da sua missão, visão e valores, bem 
como seus objetivos estratégicos e 
as interações de causa e efeito entre 
estes. Tem ainda a função de guiar 
todas as unidades da Secretaria de 
acordo com os objetivos eleitos como 
prioritários para realizar a missão e 
alcançar a visão institucional.

V A L O R E S

29
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PERSPECTIVAS 
& OBJETIVOS 
ESTRA
TÉGICOS

O Mapa Estratégico da Secretaria de 
Estado da Tributação do RN está es-
truturado em quatro perspectivas: ‘I 
- Sociedade e Estado’, ‘II - Processos 
Internos’, ‘III - Aprendizado e Cresci-
mento’ e ‘IV - Orçamento, Estrutura e 
Funcionamento’.
Essas perspectivas demonstram a 
realidade lógica da estratégia a ser 
executada pela SET. Cada perspecti-
va agrega um conjunto de objetivos 
(em um total de 13 objetivos identi-
ficados) a serem seguidos para o al-
cance da visão de futuro e cumpri-
mento da missão institucional.
Os objetivos estratégicos são de-
safios que, se alcançados, são su-
ficientes para a implementação da 
estratégia, cumprimento da missão 
e alcance da visão de futuro da orga-
nização. Buscando a realização das 
metas estabelecidas dentro de cada 
objetivo estratégico, a SET/RN esta-
rá alinhada concentrando esforços 
com a finalidade de bem cumprir o 
seu papel como órgão tributário.
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Perspectiva I - Sociedade e Estado
A perspectiva de Sociedade e Estado 
indica os objetivos finalísticos que a 
SET/RN deve alcançar para cumprir 
sua missão institucional, assim iden-
tificados:

OB01 – Otimizar as receitas tributá-
rias com justiça fiscal
OB02 – Promover a transparência e a 
cidadania fiscal
OB03 – Promover a excelência na 
gestão tributária

Perspectiva II - Processos Internos
A perspectiva de Processos Internos 
foca na eficiência dos processos de 
trabalho, otimização dos recursos, 
aumento da produtividade na presta-
ção dos serviços públicos e a busca 
da excelência na gestão, com vistas 
ao alcance dos objetivos finalísticos 
da instituição.

35
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Foram elencados os seguintes obje-
tivos estratégicos:

OB04 – Garantir a execução de políti-
cas tributárias que fortaleçam a eco-
nomia do estado
OB05 – Estimular a regularidade es-
pontânea das obrigações tributárias
OB06 – Aperfeiçoar a comunicação 
interna e externa
OB07 – Otimizar processos organi-
zacionais com ênfase na integração 
dos setores
OB08 – Aprimorar o combate à sone-
gação fiscal
OB09 – Acelerar a transformação di-
gital de forma sistêmica, aprimoran-
do a gestão de tecnologia da infor-
mação
OB10 – Fortalecer a gestão estraté-
gica e o acompanhamento dos pro-
cessos gerenciais

36
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Perspectiva III - Aprendizado e Cres-
cimento
A perspectiva de Aprendizado e Cres-
cimento trata da habilidade de inovar 
e melhorar a capacidade da institui-
ção de agregar valor interno e ex-
terno, em um processo contínuo de 
aprendizagem e aperfeiçoamento 
das pessoas.
OB11 - Implantar Políticas de Gestão 
de Pessoas, de Inovação e do Conhe-
cimento

Perspectiva IV - Orçamento, Estrutu-
ra e Funcionamento
A finalidade desta perspectiva de Or-
çamento, Estrutura e Funcionamento 
e investir essencialmente na melho-
ria da estrutura física e tecnológica e 
ênfase no aperfeiçoamento das fer-
ramentas orçamentárias e financei-
ras da instituição.
OB12 - Assegurar a Infraestrutura Or-
ganizacional Adequada
OB13 - Garantir Recursos Orçamen-
tários e Financeiros e Otimizar a sua 
Utilização

39
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INDICA-
DORES 
ESTRATÉ-
GICOS

 Os Indicadores estratégicos são instrumentos de 
medição que fornecem informações sobre o resultado 
da execução da estratégia, comunicando o alcance das 
metas e sinalizando a necessidade de ações corretivas. 
O uso de indicadores está relacionado à necessidade de 
tomar decisões sobre fatos, garantindo-se um processo 
de gestão sobre as variáveis internas e externas da orga-
nização. 

 A Secretaria de Tributação definiu 13 objetivos es-
tratégicos, que serão trabalhados durante o período de 
vigência deste plano e para cada objetivo foram estabe-
lecidos um ou mais indicadores estratégicos.

 A base dos indicadores estratégicos da SET foram 
construídos através de um workshop realizado com a 
participação de técnicos dos mais variados setores e 
atribuições da Secretaria. Estes indicadores ainda serão 
alvo de melhorias ao longo do processo de elaboração 
do planejamento, podendo haver adaptações em sua 
formu lação para melhor traduzir o alcance dos objetivos 
estratégicos, ou mesmo serem descartados ou substi-
tuídos integralmente, em busca de indicadores que real-
mente possam demonstrar os resultados esperados.

 Os indicadores estratégicos definidos para a SET/
RN estão descritos a seguir, agrupados por cada objetivo 
estratégico, em um total de 30 indicadores.
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1. 
SOCIE
DADE&
ESTADO

OB01 – Otimizar as receitas tributárias com justiça fiscal

Indicador Estratégico OB01.1 – TAXA DE RECEITA DO ICMS (VAT REVENUE RATIO – VRR)

O que mede Calcula, compara e acompanha o “gap” tributário do ICMS (principal indicador da OCDE)

Como medir
Receita do ICMS / ((Valor adicionado - Receita ICMS) x Alíquota padrão do ICMS Estadual)

OB02 – Promover a transparência e a cidadania fiscal

Indicador Estratégico OB02.1 – ÍNDICE DE TRANSPARÊNCIA E CIDADANIA FISCAL (ITCF)

O que mede Expressa a eficiência na transparência e disponibilização de informações aos cidadãos

Como medir Pesquisa aplicada pela COGEF – Comissão de Gestão Fazendária

Indicador Estratégico OB02.2 – PARCERIAS ESTRATÉGICAS DO PROGRAMA DE EDUCAÇÃO FISCAL

O que mede Expressar a abrangência da Educação Fiscal

Como medir
Municípios parceiros/ Municípios do estado

OB03 – Promover a excelência na gestão tributária

Indicador Estratégico OB03.1 – GRAU DE EXCELÊNCIA DA GESTÃO

O que mede Ponderação de alcance dos objetivos de processos internos

Como medir Cada objetivo teria um peso na formulação do indicador

Indicador Estratégico OB03.2 – ÍNDICE MD-GEFIS

O que mede Expressar a eficiência dos processos de gestão para resultado

Como medir Metodologia de pesquisa COGEF-BID
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2. 
PROCES
SOS IN-
TERNOS

OB04 – Garantir a execução de políticas tributárias que fortaleçam a economia do estado

Indicador Estratégico OB04.1 – BRECHA TRIBUTÁRIA POR RENÚNCIA FISCAL

O que mede Quantifica e compara a renúncia tributária devido às políticas fiscais em vigor (Isenções, Subsídios, 
Anistias, Redução de base de cálculo, Crédito Presumido, etc.).

Como medir

[(Valor de brecha tributária devido às políticas fiscais - Valor arrecadado) / Valor declarado] x 100%

Obs.: Calculado como índice geral (somatório) e separadamente para cada tipo de imposto (ICMS, 
ITCD e IPVA) e/ou por política fiscal em vigor (isenções, subsídios, anistias, redução de base de cálculo, 
crédito presumido, etc).

Indicador Estratégico OB04.2 – ÍNDICE DE INCREMENTO DA ARRECADAÇÃO TRIBUTÁRIA, DECORRENTE DE POLÍTICAS 
FISCAIS

O que mede Mede o percentual de crescimento da arrecadação tributária em decorrência de políticas e iniciati-
vas fiscais de fortalecimento da economia do estado, executadas pela SET/RN.

Como medir

[(Valor de tributos arrecadados pelos setores alcançados pelas políticas fiscais no período / Valor 
de tributos arrecadados pelos setores no mesmo período anterior a concessão dos incentivos) - 1] 

x 100%

Obs.: Pode ser calculado como:

1. índice geral (somatório);
2. separadamente:

2.1. por setor;
2.2. para cada tipo de imposto (ICMS, ITCD e IPVA); e/ou
2.3. por política fiscal em vigor (isenções, subsídios, anistias, redução de base de cálculo, 

crédito presumido, etc).

OB05 – Estimular a regularidade espontânea das obrigações tributárias

Indicador Estratégico OB05.1 – ÍNDICE DE REGULARIZAÇÃO ESPONTÂNEA DE CONTRIBUINTES EM MONITORAMENTO

O que mede Verifica o percentual de regularização espontânea dos contribuintes em monitoramento fiscal

Como medir

(Número de contribuintes em monitoramento fiscal com regularização espontânea / total de contri-
buintes em monitoramento no período) X 100%

Indicador Estratégico OB05.2 – ÍNDICE DE QUALIFICAÇÃO COM CONTRIBUINTE EXEMPLAR

O que mede Avaliar o percentual de contribuintes qualificados com contribuinte exemplar

Como medir

(Número de contribuintes qualificados com contribuinte exemplar /Número de contribuintes do 
estado) X 100



46
47

OB06 – Aperfeiçoar a comunicação interna e externa

Indicador Estratégico OB06.1 – GRAU DE SATISFAÇÃO COM A COMUNICAÇÃO E RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL

O que mede

Mede o nível de satisfação dos servidores e colaboradores do órgão com os canais de comunicação 
existentes.

Obs.: fornece um parâmetro qualitativo de avaliação. Mas vejam que os critérios para elaboração da 
pesquisa deverão ser muito bem feitos, a fim de proporcionar uma informação realmente relevante.

Como medir

Aplicar pesquisa para medir o percentual de satisfação entre os servidores e colaboradores com os ca-
nais de comunicação interna, sendo a metodologia e critérios para aferição pré-determinados quando 
da formulação do “Plano de Diretrizes”.

Indicador Estratégico OB06.2 – NÍVEL DE SATISFAÇÃO COM OS CANAIS DE COMUNICAÇÃO EXTERNOS

O que mede É o indicador que afere qual o nível de satisfação do usuário dos serviços do órgão com os canais de 
comunicação disponibilizados.

Como medir

O indicador será aferido através de pesquisa permanente/automática, junto aos canais de comuni-
cação disponibilizados pelo órgão, sendo o nível de satisfação obtido através da aplicação da tabela 
abaixo:

Média* Avaliação
0 a 1,9 Muito ruim
2 a 4,9 Ruim
5 a 6,9 Bom
7 a 8,9 Muito bom
9 a 10 Excelente

(*) – Média aritmética das notas atribuídas pelos usuários dos canais de comunicação disponibiliza-
dos pelo órgão.

OB07 – Otimizar processos organizacionais com ênfase na integração dos setores

Indicador Estratégico OB07.1 – NÚMERO DE PROCESSOS DESENHADOS EM RELAÇÃO AO TOTAL DE PROCESSOS IDENTIFI-
CADOS

O que mede Mede o percentual de processos catalogados através de estudos de desenhos de processos com o 
intuito de padronizar as operações, procedimentos e tarefas.

Como medir Nº de processos desenhados da SET / Nº de processos identificados da SET

OB08 – Aprimorar o combate à sonegação fiscal

Indicador Estratégico OB08.1 – ÍNDICE DE EFETIVIDADE DAS AÇÕES FISCAIS

O que mede

Verifica o grau de recolhimento efetivo e potencial dos tributos lançados provenientes de ações 
fiscais realizadas no período.

Considera-se para a contabilização deste indicador os tributos lançados e:

1– Recebidos pelo contribuinte sem impugnação e quitados integralmente ou parcelado;

2– Julgados totalmente procedentes em 1ª instância, não recorridos e quitados ou não pelo contri-
buinte;

3– Julgados totalmente procedentes em 2ª instância, quitados ou não pelo contribuinte.

Como medir

(Total de tributos provenientes de ações fiscais, assumidos integralmente pelo contribuinte ou 
julgados totalmente procedentes, com trânsito em julgado, no período / Total de tributos lançados 

provenientes de ações fiscais realizadas no período) X 100%

Obs.: Deverão ser contabilizados no numerador da equação os valores totais aplicados ao contribuin-
te, independentemente de quitação integral, parcelamento ou não pagamento.

Indicador Estratégico OB08.2 – GRAU DE COBERTURA DOS PROCEDIMENTOS FISCAIS

O que mede Expressar o alcance (cobertura) dos procedimentos fiscais, realizados no período, sobre os 20% 
maiores contribuintes ativos do cadastro do ICMS no estado.

Como medir (Quantidade de procedimentos fiscais realizados junto aos 20% maiores contribuintes ativos de 
ICMS do estado / Total dos 20% maiores contribuintes de ICMS ativos do cadastro) x 100%

Indicador Estratégico OB08.3 – ÍNDICE DE INADIMPLÊNCIA DO ICMS ANTECIPADO

O que mede Avaliar o percentual de inadimplência da arrecadação do ICMS antecipado, lançado em extrato fis-
cal, no período.

Como medir (Somatório dos débitos de ICMS Antecipado em cobrança) / Somatório dos Débitos de ICMS Anteci-
pado lançados para o período) x 100%

Indicador Estratégico OB08.4 – BRECHA DE ARRECADAÇÃO (COLLECTION)

O que mede Expressar a diferença entre a arrecadação real e o valor total declarado ou lançado, aplicado para 
cada tipo de imposto (ICMS, ITCD e IPVA).

Como medir [(Valor declarado - Valor arrecadado) / Valor declarado] x 100%

Obs.: Calculado como índice geral (somatório) e separadamente para cada tipo de imposto (ICMS, 
ITCD e IPVA).
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OB09 – Acelerar a transformação digital de forma sistêmica, aprimorando a gestão de tecnologia da informação

Indicador Estratégico OB09.1 – ÍNDICE DE MATURIDADE DIGITAL

O que mede
Mede o grau de maturidade digital da Secretaria de Estado da Tributação, através de questionário 
aplicado com os parâmetros estabelecidos pelo Índice César de Transformação Digital (ICTD), com 
as devidas adaptações.

Como medir

IMD = ITCD

Conforme o Índice Cesar, um nível de maturidade de 0% indica um contexto operacional totalmente 
analógico e de 100% um contexto de maturidade digital. Níveis de maturidade abaixo de 60% indicam 
estágios iniciais da transformação digital. Quando o número fica entre 60% e 80% é um nível inter-
mediário. Resultado superior a 80% significa uma instituição ou um setor mais maduro digitalmente.

Indicador Estratégico OB09.2 – ÍNDICE DE EXECUÇÃO ORÇAMENTÁRIA EM TI

O que mede Percentual de investimento e custeio executado dos recursos orçamentários destinados a TI.

Como medir Valor do investimento/custeio em TI executado ÷ valor total orçado para investimento /custeio em TI) 
x 100%

Indicador Estratégico OB09.3 – ÍNDICE DE ADOÇÃO DE NOVAS TECNOLOGIAS, METODOLOGIAS E PROCESSOS DIGITAIS

O que mede Medir o aumento de adoção, por parte da Secretaria de Estado da Tributação, de novas tecnologias, 
metodologias e processos digitais.

Como medir (Número de tecnologias, metodologias e processos digitais em t+1 ÷ Número de tecnologias, meto-
dologias e processos digitais em t) x 100%

O que mede

Verificar o percentual de implementação das ações previstas no Plano de Ação Anual.

Obs.: Esse indicador se restringe às ações incluídas no Plano de Ação Anual do ano de referência.

Como medir

(A÷B) * 100 %

Legenda:

A: ∑ ações executadas (ou fração executada de cada ação)

B: ∑ ações previstas

OB10 – Fortalecer a gestão estratégica e o acompanhamento dos processos gerenciais
Indicador Estratégico OB10.1 – ÍNDICE DE AVALIAÇÃO E MONITORAMENTO DO PLANO ESTRATÉGICO

O que mede Expressar o esforço no atingimento das metas do planejamento estratégico previstas para o período.

Como medir (Quantidade metas alcançadas / Quantidade de metas pactuadas) x 100%

Indicador Estratégico OB10.2 – GRAU DE CUMPRIMENTO DO PLANO DE AÇÃO ANUAL
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3. 
APREN-
DIZADO 
& CRES-
CIMENTO

OB11 – Implantar políticas de gestão de pessoas, de inovação e do conhecimento

Indicador Estratégico OB11.1 – ÍNDICE DE SATISFAÇÃO DOS SERVIDORES COM O PLANO DE CARGOS, CARREIRAS E RE-
MUNERAÇÕES

O que mede Aferir o grau de satisfação dos servidores com o plano de cargos, carreiras e remunerações, bem 
como a sua efetiva implementação.

Como medir

Aplicar pesquisa para medir o grau de satisfação dos servidores em relação ao plano, sendo a meto-
dologia e critérios para aferição pré-determinados quando da formulação do “Plano de Diretrizes”.

Indicador Estratégico OB11.2 – INDICADOR DE APLICAÇÃO DA POLÍTICA DE GESTÃO DE PESSOAS

O que mede Mensurar percentual da política de gestão de pessoas aplicada.

Como medir
Quantidade de etapas realizadas/Total de etapas da Política de Gestão de Pessoas

Indicador Estratégico OB11.3 – INDICADOR DE EXECUÇÃO DO PLANO DE INOVAÇÃO

O que mede Mensurar percentual de projetos de inovação aplicados.

Como medir Nº de projetos de inovação implementados/ Nº de projetos planejados

Indicador Estratégico OB11.4 – INDICADOR DE EXECUÇÃO DA POLÍTICA DE GESTÃO DO CONHECIMENTO

O que mede Mensurar percentual da política de gestão do conhecimento aplicada

Como medir Etapas da Política de Gestão do Conhecimento/Total de Etapas da Política de Gestão do Conheci-
mento

51
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4. ORÇAMENTO,
ESTRUTURA & 

FUNCIO-
NAMEN-
TO

IV – ORÇAMENTO, ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO

OB12 – Assegurar a infraestrutura organizacional adequada

Indicador Estratégico OB12.1 – ÍNDICE DO CUMPRIMENTO DO PLANO DE ADEQUAÇÃO E RENOVAÇÃO DO AMBIENTE 
FÍSICO, INSTALAÇÕES E MOBILIÁRIO

O que mede Verifica o grau de execução do plano de adequação e renovação da estrutura física da Secretaria no 
período.

Como medir

(Número de ações planejadas que foram realizadas no período/Total de ações planejadas para o 
período) X 100%

Indicador Estratégico OB12.2 – ÍNDICE DE SATISFAÇÃO DOS SERVIDORES

O que mede Mensurar o grau de satisfação dos servidores por Unidade Administrativa (sede e URTs), através do 
questionário de pesquisa de clima organizacional.

Como medir (Total de Classificações Positivas/Total de servidores que responderam a pesquisa) X 100 %

OB13 – Garantir recursos orçamentários e financeiros e otimizar a sua utilização

Indicador Estratégico OB13.1 – ÍNDICE DE EFICÁCIA DA GESTÃO ORÇAMENTÁRIA

O que mede Mensurar a eficácia no cumprimento do orçamento anual da SET/RN (previsto versus realizado).

Como medir

(orçamento executado / orçamento previsto) x 100%

Obs.: O indicador poderá ser aferido mensalmente, permitindo a correção de ações ao longo do ano, 
visando maximizar o cumprimento da execução orçamentária.

Indicador Estratégico OB13.2 – ÍNDICE DE INCREMENTO ORÇAMENTÁRIO EFETIVO

O que mede Mede o incremento realizado no orçamento anual da SET/RN desconsiderando o crescimento natu-
ral proveniente da atualização financeira, referente a inflação do período anterior.

Como medir [(Valor do orçamento da SET/RN para o ano em referência / Valor do orçamento da SET/RN no ano 
anterior ao de referência) - 1] x 100%

Indicador Estratégico OB13.3 – ÍNDICE DE RECURSOS FINANCEIROS UTILIZADOS, CAPTADOS DE OUTRAS FONTES

O que mede
Mensurar o volume de recursos financeiros, efetivamente utilizados, captados e disponibilizados 
através de recursos do Governo Federal, de Terceiros (Bancos), FUNDAT (conforme previsto na Lei 
Estadual 8.770/2006) e outros.

Como medir (Somatório dos recursos captados de outras fontes e efetivamente utilizados / Somatório dos recur-
sos captados de outras fontes) x 100%
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GLOSSÁRIO

Ameaças – São situações, atuais ou futuras, externas à organização que, se não forem 
eliminadas, minimizadas ou evitadas, podem influenciar negativamente a instituição.

BSC – Balanced Scorecard. Abordagem para administração estratégica desenvolvida por 
Robert Kaplan e David Norton, em 1992 que permite, a partir de uma visão integrada e ba-
lanceada da instituição, descrever a estratégia de forma clara, através de objetivos estraté-
gicos, promovendo o alinhamento destes com indicadores de desempenho, metas e planos 
de ação. 

Efetividade – Capacidade de produzir um efeito real, que pode ser positivo ou negativo, 
comparando-se a um estágio inicial aferido previamente. É a relação entre os resultados 
alcançados (impactos/efeitos observados) e os objetivos (impactos/efeitos esperados) que 
motivaram a ação institucional.

Eficácia – Capacidade de executar uma determinada tarefa de maneira a atingir os objetivos 
estabelecidos. 

Eficiência – Capacidade de executar corretamente uma determinada tarefa com o melhor 
aproveitamento dos recursos disponíveis.

Estratégia – Consiste nas ações que a organização deve realizar para atingir seus objetivos, 
influenciada por sua missão, visão e valores. É o caminho, maneira, ou ação formulada e 
adequada para alcançar os objetivos e desafios estabelecidos.

Forças (pontos fortes) – São características internas da organização que podem influenciar 
positivamente o seu desempenho.

Fraquezas (pontos fracos) – São características internas da organização que podem in-
fluenciar negativamente o seu desempenho.

Indicador – São medidas utilizadas para aferir o nível de alcance das metas definidas nos 
planos e para avaliar o resultado dos processos.

Meta – Resultado a ser atingido num prazo determinado. A meta é constituída de suas partes: 
valor numérico e prazo.

Objetivos Estratégicos – Determinam a direção das ações estratégicas. Relacionam-se 
diretamente aos fins para o cumprimento da missão e consecução da visão de futuro da 
instituição.

Oportunidades – São situações externas à organização, atuais ou futuras, que, se adequa-
damente aproveitadas, podem influenciá-la positivamente.  

Perspectiva - é aquilo que se percebe externamente, ou seja, a aparência ou aspecto 
de algo quando observado com certo grau de distanciamento; 

Planejamento Estratégico – É uma metodologia gerencial mediante a qual a insti-
tuição elabora sua estratégia que permite estabelecer sua identidade organizacional 
(missão), analisa seu ambiente interno externo, define o sonho da organização (visão 
de futuro), emite e desdobra diretrizes, elaborando planos de ação adequados às me-
tas projetadas.

SWOT - É a sigla dos termos ingleses Strengths (Forças), Weaknesses (Fraquezas), 
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameaças) que consiste em uma ferramenta 
de análise que visa recolher dados importantes referentes ao ambiente interno (forças 
e fraquezas) e externo (oportunidades e ameaças) da instituição.
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