
����������	
���
�	�������������	
���
���������	���	�������� �����������
��

 

 
 


�

���������	�
����������������	
����

��
���

��
����

����
�����������������
�����
����������
���������
�

�
�
����
��������

��������� �!	"�	#��$���%	$&��'$(�(��(�������(��)$��(�'��$	�'�*�%�����+���,&��%	$'$	�'��-.��

�/��0��1��(���)���-
��������

 $�$� 23�	$'$	�'�2��

�
�������
��
�	���
��
��

��������� �!	"�	#��$���%	$&��'$(�(��(�������(��)$��(�'��$	�'�*�%�����+���,&��%	$'$	�'��-.��

�/��0��1��(���)���-
��������

'���$���3�	$'$	�'�2��

�

�

�����
� ���������
!'��� ���2��#�� �� � 1��� �2���$&�� �1��'�	���� � ��

4� 1���5/�� �	����(�$'�  �(���'�(��"�'�/��� ��  �(����

2�'��(��	��6���	4�(��4���4��(����� �(����(��"�'�/��

2�'��(��	�'�4�$�7�$�'�(���84��9	4$��(��:�9 $����4$�	���

(�� ;���$(�(��� ,1<'�� �&��$��'�� '�� �'�  �' �'� '/��

4� 1�� �	����'�� '�� #=� '�2��1�'$5/�� ��� '�� '/��

�84��(�	��'� � � '��'� �1�$4�5>�'�� ,� 	�4�''$(�(�� (��

$	&�'�$"���  �$'� (����#�(� �	��� 4�(�� � � (�'��'�

 �(���'� '��"$�� (�� ($&��'�'� ?��'�$�	� �	��'�

�1��'�	��(�'�1������	�'�(�'�4��'�'�(��1<'�"��(��5/��

� � ,( $	$'���5/�� (�� ! 1��'�'� �� !	"�	#��$�� (��

:��(�5/�� �� 1���� 1�=�$4��"���	4$���?��� �'��'� 1�''�� �

� � '��'� ��"�	$@�5>�'�� !'��� 1�'?�$'�� 2�'4��� �'�

4�	4�$���5>�'� �'�������$'� (�'��'� (�$'�  �(���'� 	��

�$��������� �� (�'�	&��&��� � �� �2��(�"� � 4� 1���(��

�	���� �'�  �' �'�� A�	4$�	��'�� ?��� '$�&�� 4� ��

��B���	4$��� 1���� �� ���4$(�5/�� (�'��'� ?��'�>�'� 	�'�

1�<8$ �'��($5>�'�(�'��'�4��'�'��

� A#$'� 1�1��� �$ '� ��� 1��'�	�� �� 4� 1��$'�	� 2��C��	� �C��

 �	�"� �	����B���	4�� �(��'���#��6���	4�(��4���4��(�

�	(��#��;���$�D�,C��(�!84����	4��E�$���$������C�'� �(��

�	� �11��$'��� �2���� �	� �&�	����� 4� 1�� �	���$�D� �2����

�#�� �(��'��$B��#����$'����	����&���1�'$�$�	$	"����B$	���D��$B�

�#�� ��#�('� ���� �84��(�	�'��$B��	� ��"�	$@��$�	�  �(�� ��

4#�$4�� �2���� �	���  �'�� "$&�� �1� �#�� ��#��� �	��� A#��

'�&�����?��'�$�	'�C������$'�	�B�� �1�'�"��(�����'��(�	�'�

�B�F�	�"� �	���C#��4��$ �(�B��� �����81��	��$�	��2����

�#���'���B��#����#��� ��#�(�$	��#�$����"�	$@��$�	��C#�	�

�#�D� �����(D� #�(� �#�� ��#��� �	��� A#�� ��'���4#� #�(�

'���4#�(� �#�� B��	(��$�	'� �B� �#��  �(��'� �	(�  �(�� ��

4� 1����$&�� �	��D'$'� 2��C��	� �#�� �C��  �(��'�� �	� �#��

�	(���	�$	��"���$�	�$	��	�$	B�� ��$�	���B�'#$�	��$	�C#$4#�

2�4� ��4���$B$�(��#��4�1�4$�D��B��1����$	"���"��#����C�'�

4���$�(� ����� A#$'� C��G� $	��	('� ��� 2�� �� �#�����$4���

��B���	4��B���'�4#�G$	(��B�?��'�$�	'�$	��#��	�8���($�$�	'�

�B��#����B����(�F�	�"� �	��4���'�'�����

����������������6���	4�(��4���4��(��:�9 $����4$�	���
(��;���$(�(���F�(���'�(��)�B��9	4$��(��H�'�/���

���� �
����� 6���	4�(� �4���4��(�� ;���$�D� ,C��(��
F�	�"� �	����B���	4�� �(����

��

�

� �!���
��"#
�

:���� ���4G� ��� ���� ��--���� �'����7"$�� 7� � � 1�(�/�� "��2��� (�� (�4$'>�'� �� �5>�'� ?��� 1�'$4$�	� � ��

��"�	$@�5/��� �'���� 2$�	������� �1���B$	��$(�(��B�@9������$	"$��'��'��2���$&�'�(����	"��1��@���:������

��---����B��5���''��4�	4�$���������	(��1������	�4�''$(�(��(����$��(�'�?���4�$� �1�'$5>�'�(�B�	'=&�$'����

�''$ ���2����� ������	��'�1��$���'�2�����$	&�'�$ �	����B����(���

��'��� '�	�$(��� �	������4�	������(��� ���'����7"$����"�	$@�4$�	���7�� '�"�	(����'4�	4����'���-�����

($BI4$��� (�&$(�� '�2����(�� ��� #��$@�	��� (�� �� 1�� 4�	'$(���(�� � � '��� ���2���5/��� � � "����� ��	"���



����
	����	���	���������������	��
����������������������������
������	�������
�����������	����
�����
F$�$� �6��4#��(���F$"����,B�	'������$����

 

 
����������	
���
�	�������������	
���
��������	���	��������


.

A$1$4� �	���� �	�'� '/�� 	�4�''=�$�'� 1���� �� $ 1�� �	��5/�� (�� �'����7"$��  �'� �� 4�	������ (�&�� '���

�8��4$(���	��'�(�� '�� 4�	#�4��� � �'� ��'����(�'�� H� �'� ��--�����''�����?��� �� 4�	������ �'����7"$4��

��B����'�� ��� (�'�	#�� (�� $	'��� �	��'� �� �5>�'� (��  �	���	5/�� ��  ��#��$�� 4�	�I	��� (�� 1�'$5>�'�

4� 1��$�$&�'��J=���4�	��������"�	$@�4$�	���4�	'$'���� �$	'��� �	��'����5>�'�($��4$�	�(�'���$	B���	4$���

1�''��'�1����?����'��'����� �(���4��(��4� ��'��2���$&�'�(���( $	$'���5/���+�4�	��������"�	$@�4$�	���

7���	�/���'�1����(��1���(�$'��$1�'�(���5>�'���� �($5/��(��(�'� 1�	#������4����5/��(�'�$	'�B$4$9	4$�'�

�1�	��(�'�1����'��� �($5/����

E� ��� ��(�'�B���� �	��'�($'1�	I&�$'�1������ �($5/��(��(�'� 1�	#�����&��$�5/��(��?���$(�(��(��

4�	�������'����7"$4����9 �'���'�4�$�7�$�'�(���84��9	4$��(��:�9 $����4$�	���(��;���$(�(���K�;:���������

	�� 6��'$�L� �� 1�9 $�� F��4�� � 6��(�$("��� 	�'� !'��(�'� %	$(�'� �� �� 1�9 $�� �� $	"�� 	�� J�1/��� !'��'�

4�	'�$��� �  �(���'� '$'�9 $4�'� (�� "�'�/�� �(���(�'�  �	($�� �	��� 1��� ��"�	$@�5>�'� ?��� 2�'4� �

��4�	5��� 	I&�$'� (�� (�'� 1�	#�� 4� 1��=&�$'� ��'� 1�(�>�'� $	���	�4$�	�$'�� 4�	'$(���(�'� (�� 4��''��

 �	($���� �� 1��� �����$@�(�'� ?��	��� M'� ����$(�(�'� �� 	�4�''$(�(�'� (�� '�4$�(�(��� �'� 4�$�7�$�'� (��

�84��9	4$��'/����&$'�(�'��	��� �	���(��� ��B�� ��1���$4$1��$&����	(����(����4� �	$(�(��(��?���$(�(��

�"��"������&�	��'�4�	��$2�$5>�'�&$'�	(�����4�	�I	����1�$ ��� �	���(�� �(�����K:�;���������!'��'�

 �(���'�(���84��9	4$���1��'�	�� �'��4� ��� � �(����'$'�9 $4��(��"�'�/���4�1�@�'�(��'��&$�� �4� ��

��B��9	4$�� 1���� � �� ��"�	$@�5/��  �(����� �� '��� 1�<1�$�� '$'�� �� (�� "�'�/�� �� �B������ �� '��� �����

�&��$�5/���
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1���N�1��	��������	�����&7'�(��2���	4�(�'4���4��(��6�E���E� ��B�� ��(��'�1������'��$ $��5>�'�(��

"�'�/��2�'��(���1�	�'�	�'�$	($4�(���'�����B���	4$�$'�B$	�	4�$��'���I1$4�'�(��$	I4$��(��'74����OO��'��"$��

��1��1�'���(��2���	4�(�'4���4��(��6�E���N�1��	��������	��������1��1�'��� �?������1��'1�4�$&�'�4� ��

��B���	4$���(���	=�$'��(���'����7"$����$�$@�(��1������4�$�5/��(��&������B$	�	4�$����4�$�	����1��4�''�'�(��

	�"<4$�'�$	���	�'� ���1��	($@�"� ���4��'4$ �	���$	���	���N�1��	� �������	�������� '��$�	�� �?����'�

�1����	$(�(�'�(�� 4�$�5/��(�� &����� �'�/�� $"��	(��(��"�'�/��(�� ��$&�'� ��	"I&�$'� 1������"�'�/��(��

�'����7"$�'�2�'��(�'�	��4�	#�4$ �	����?����81���� ��'���$&�'�$	��	"I&�$'��8$'��	��'�	����"�	$@�5/���

����4$�	� �	���4� �4�$�	��'�� 1��(���'� �� '��&$5�'� $	�&�(���'����4	���"$��(��$	B�� �5/�� ��2�	4��(��

(�(�'����7 �(��4�1�4$(�(�'��#�2$�$(�(�'��� ��$&�5/��(�'�� 1��"�(�'��

,�?��'�/��?���'��"$��?��	(�����	�'�(��1<'�"��(��5/���4� ��81��$9	4$��"���	4$�����2��(� ��'�($&��'�'�

 �(���'�(��"�'�/���7���7�?���1�	������'�'/��4� 1�� �	����'���	(��#=�'�2��1�'$5/���� �?���4�	($5/��

'/���84��(�	��'��+�1�<1�$��4�	4�$���(�� �(����(��"�'�/��	/��1���4������� �	���4�����1�����'��'����	�'��

!'��� ?��'�/�� 1�� �$�� ��"� �'� ($'4$1�$	�'� (�'� =���'� (�� �'����7"$�� (�'� 4��'�'� (�� 1<'�"��(��5/���

,�"� �'�&�@�'�(�'&$��'����B�4��(�'��'B��5�'�(�����	�'��1�$'��?����'�?������2��#� �� ���"�	$@�5>�'�

?����(��� �� � �(������	�� �������	"��(��($'4$1�$	����1��&�$�����'�2�	�BI4$�'�(�������� �(�����'� �

1��(�����?����=��8$'����+��2���$&��(�'������2��#��7��	��$'���(�$'�(�'� �(���'�(��"�'�/���1��'�	��(�'�

� � ($'4$1�$	�'� (�� 1<'�"��(��5/��� � � 2�'��(�� 	�'� 4�$�7�$�'� (�� �84��9	4$�� (�� :�9 $�� ��4$�	��� (��

;���$(�(������������2�'��(��	���	B�?���(��6�E��,��	=�$'��$	4��$�=�4� 1���5>�'��	�����'� �(���'���

�81�$4$���=�=���'�(��4�	"��9	4$����=���'�(����(�	(P	4$���	�����'� �' �'��!'������2��#��B�$�����$@�(����

1���$�� (�� ?��'�$�	� �	��'� ($&��'�'� ��&�	��(�'� 1��� ���	�'� (�� 4��'�'� (�� 1<'�"��(��5/�� � �

,( $	$'���5/��(��! 1��'�'���� �!	"�	#��$��(��:��(�5/�����?��� ��$&���� ��1�'?�$'��2$2�$�"�=B$4��

B�$���1���'�������'��A�	4$�	��'��?���'$�&��4� ����B���	4$���(��4�	'������=1$(��1���������4$(�5/��(�'��'�

?��'�>�'�� �B�����'��($5>�'�(�'��'�4��'�'���� �4�	'�����$�'��
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���84��9	4$��� 1��'��$���7��'�������(����1���$��(��4�$�7�$�'�����4$�	�(�'��	����'$��K�:;���������4�$�	��'��

'�4$�(�(����$(���	5��� �'����7"$�'� �� 1��	�'�(���5/��� 1�''��'�� 1��4�''�'����'����(�'� �� $	B�� �5>�'� ��

4�	#�4$ �	����+�����4$�	� �	����	�����'�4�$�7�$�'�7��1��'�	��(��� �K�:;���������

,�'�2��&$&9	4$������'�4�''��(��� ����"�	$@�5/���'�/��($���� �	�������4$�	�(�'���'���4�1�4$(�(��(��

���	(����'� 	�4�''$(�(�'�(��'��'�4�$�	��'��!''�'� 	�4�''$(�(�'�(�&� �'���$(�	�$B$4�(�'���	��	($(�'���

��$�$@�(�'�	��(�'�	&��&$ �	���(��1��(���'��4�$�	(�� ��&�����	�4�''=�$��1����4�	?�$'�������������''�'�

4�$�	��'��:�����������(���1����?���#����4�	�$	�$(�(��� �'��'��1���5>�'������"�	$@�5/���� 27 �(�&��

$(�	�$B$4���� �	��	(��� �� '��$'B�@��� �'� 	�4�''$(�(�'� (�� '�4$�(�(�� �� (�'� 4� �	$(�(�'� 4� � �'� ?��$'�

$	����"���4� 1�$	(���'���$'��1��'��&�	(���'��4�''$'�� �'���4�	��$2�$	(��4� ���(�'�	&��&$ �	���(�'�

 �' �'��

,��$(���	5���(��1�''��(�'��'�$	B�� �5>�'���'��2���4���'�&�����'����'�($����$@�'�(����"�	$@�5/���1���$4��

��&$&�	4$���'�B�	(� �	��'�(���84��9	4$���$ 1��'$�	�	(���4� �'����8� 1������($''� $	�5/��(��4�������

(�� �84��9	4$�� 	�� ��"�	$@�5/��� +'� �I(���'� '/�� �'� ��'1�	'=&�$'� 1���� �2��	5/�� (�� ��'����(�'� ?���

�''�"��� ��� '��$'B�5/��(�� ��(�'��'� 1����'� $	����''�(�'� ���� 1��1����5/��(�� ��"�	$@�5/����	��$'� �

4�$�$4� �	��� �� (�'� 1�	#��"��2���(�� �' �� �� �� � ��'� �5>�'� ��?���$(�'��4�	'��$(�	(���''$ � ��

4�	�����������1��	($@�(����"�	$@�4$�	�����

,'��'����7"$�'�'/��B�� ���(�'�1���'��I(���'�1����($��4$�	�������"�	$@�5/������'���(�'� 1�	#���2� �

4� ��1����(���� $	�����'���1�'$5/��4� 1��$�$&���,'��'����7"$�'�'/��(�'(�2��(�'�� �1��	�'�(���5/���

(��4���������	"��1��@���?���'��&� �4� ����B��9	4$��1�������� �(��(��(�4$'>�'���1�������1�$4�5/��(��

��4��'�'� 	�� ��"�	$@�5/��� :���� 1�� $�$�� �� 4� �	$4�5/�� 4����� (�'� ($����$@�'� ��"�	$@�4$�	�$'� �� (�'�

�'����7"$�'�1�����'�1����'�$	����''�(�'��($��4$�	�����'���$ 1�� �	��5/����1�''$2$�$�������	=�$'��4�I�$4��

(�� (�'� 1�	#�� 1���� �$(���	5��� 7� 1��	���(�� �� �1���(�� �� '$'�� �� (��  �($5/�� (�� (�'� 1�	#�� (��

��"�	$@�5/���

,�7��'��� � �	����4�	'$(���	(���'�?������4�$�7�$�'��1��'�	��(�'���� �'�������1��(��1��	��� �	����:��

(��4$4���:�E,�(����"�	$@�5/���
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Converter a estratégia em
processo contínuo

* Conectar orçamentos e estratégias
* Sistemas de informação e análise
* Aprendizado estratégico

Estratégia do
Balanced

Scorecard

Mobilizar a mudança por meio
da liderança executiva

* Mobilização
* Processo de governança
* Sistema gerencial estratégico

Traduzir a estratégia em termos
operacionais

* Mapas de estratégia
* Balanced scorecards

       Alinhar a organização à
estratégia

* Papel da corporação
* Sinergias entre as unidades de
negócio
* Sinergias  entre serviços
compartilhados

Transformar a estratégia em
tarefa de todos

* Consciência estratégica
* Scorecards pessoais
* Contracheques equilibrados
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