XI CONGRESO INTERNACIONAL DE COSTOS Y GESTION

XXXIl CONGRESO ARGENTINO DE PROFESORES
UNIVERSITARIOS DE COSTOS

 BALANCED SCORECARD:
UMA APLICAGAO NA GESTAO ESTRATEGICA DE LOCADORAS
DE AUTOMOVEIS

Tipificacidn: Comunicaciones de experiencias profesionales

Autores

Emerson Zingaro dos Santos
Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo
Mestre em Ciéncias Contabeis e Financeiras

Roberto Fernandes dos Santos
Pontificia Universidade Catoélica de Sao Paulo
Professor Mestrado em Ciéncias Contabeis e Financeiras
Neusa Maria Bastos F. Santos

Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo
Professora Mestrado em Ciéncias Contabeis e Financeiras

Trelew — Patagonia Argentina, Septiembre de 2009

638



XI CONGRESO INTERNACIONAL DE COSTOS Y GESTION
XXXIl CONGRESO ARGENTINO DE PROFESORES
UNIVERSITARIOS DE COSTOS

) BALANCED SCORECARD: ,
UMA APLICAGAO NA GESTAO ESTRATEGICA DE LOCADORAS DE AUTOMOVEIS

Tipificacion: Comunicaciones de experiencias profesionales

RESUMO

O atual cenario vivido pelas locadoras de automodveis no pais tem induzido os gestores a
adocgao de sistemas de desempenho e monitoramento que considerem a competitividade
do mercado. As medidas de desempenho, ao associarem missdo, visdo, valores,
estratégia, metas e analises de seus servigos, tornam-se um fator indispensavel a gestao
estratégica. A ferramenta BSC se propde utilizar de indicadores nao financeiros e
financeiros como medidas de desempenho estratégico da empresa, por meio da tradugao
da estratégia em termos operacionais para todos os niveis da organizagdo. Considerando
esse contexto, o objetivo deste artigo consiste em propor um modelo de gestéo
estratégica baseado no BSC — Balanced Scorecard, para empresas do ramo locador de
automoveis. O modelo proposto foi desenvolvido por meio de um estudo de caso da
empresa Nova Rent a Car e utilizou o referencial teérico do BSC com sua estrutura e
sistematica. Em face dos resultados obtidos, foram identificadas e estruturadas as
estratégias, objetivos e indicadores estratégicos. Assim, concluiu-se que o modelo
proposto pode responder aos desafios de implementagcdo estratégica e sinalizar em
tempo habil as necessarias mudancgas de rumo estratégico da empresa, mostrando-se
uma ferramenta eficaz no processo de avaliagdo e comunicagao estratégica.
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INTRODUCAO

As mudancgas ocorridas pela transicdo da era industrial para a era do conhecimento,
seguidas pelo surgimento de novos modelos de producdo e tecnologias da informacgao,
passaram a exigir das organizagées novos modelos de gestdo para gerenciamento dos
negocios.

A adocgado de principios de gestdo estratégica alicercados na melhoria dos processos
gerenciais tornou-se indispensavel para as empresas do ramo locador de automoveis.
Para que essas empresas caminhem para a inovacao, € necessario que 0S processos
internos sejam modificados para a melhor adaptacdo ao ambiente competitivo e foco
direcionado para o cliente. Para avaliagdo da eficacia desses processos, percebe-se a
necessidade da utilizagdo de novas ferramentas de gestao.

Segundo o ultimo levantamento anual de estatisticas da ABLA (Associagao Brasileira de
Locagdo de Automoveis), referente aos nimeros de locagéo de automéveis em 2007, a
industria de aluguel de automoveis manteve sua trajetoria de crescimento, com um salto
de 10% no faturamento em relagédo ao ano de 2006, atingiu a marca dos R$ 3,49 bilhdes.
O nuimero de locadoras de automoveis existentes estd em torno de 1.900, numero
proximo ao do ano de 2006.

A medida que as locadoras de automdveis investem na aquisicdo de novas capacidades,
seu sucesso ndo podera ser motivado ou mensurado em curto prazo unicamente pelo
sistema de informacgdes contabeis.

Inseridas num cenario de rapido crescimento e alta competitividade, as locadoras de
automoveis necessitam de um sistema de gestdo que Ihes assegure a implementagao de
suas estratégias e obtenha destas feedback em tempo habil para realizar mudancas de
rota necessarias para a continuidade e sucesso da organizagao.

Apesar de muitos trabalhos académicos terem sido desenvolvidos na linha de pesquisa
do BSC e na sua aplicagcédo como modelo de gestado estratégica, o presente artigo visa a
ampliar esta contribuicdo por meio da pesquisa num setor ainda ndo abordado: o locador
de automoveis.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.9), o Balanced Scorecard € mais que um sistema de
medidas taticas ou operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o Balanced
Scorecard como um sistema de gestao estratégica para administrar a estratégia a longo
prazo.

Considerando o rapido crescimento do segmento locador de automdveis e o aumento da
competitividade, demandando conseqientemente melhores ferramentas de gestdo
estratégica. Nesse sentido o objetivo do artigo € apresentar quais seriam as
caracteristicas basicas de um modelo de gestdo estratégica baseado no Balanced
Scorecard, quando proposto a uma empresa do ramo locador de automdveis.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Lakatos e Marconi (2001, p. 106), a metodologia “pressupdem uma atitude concreta
em relagao ao fenémeno e estdo limitados a um dominio particular”. Nesse caso, trata-se
da avaliagdo de uma situagcéo concreta desconhecida em determinado tempo e local,
caracterizando uma pesquisa de carater exploratéria, pois um dos objetivos do trabalho é
o de descrever e verificar, por meio de um estudo de caso, a possibilidade de construgao
de um modelo de BSC para uma empresa locadora de automéveis.
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A metodologia escolhida é a pesquisa exploratéria sob a forma de estudo de caso, a fim
de investigar o processo de comunicacao estratégica, sua implementacdo e mensuracéo
para o desempenho de uma locadora de automoveis, utilizando-se do BSC.

Foi escolhido o estudo de caso por entender-se que melhor se adequaria ao propésito da
pesquisa, que é a investigagdo de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto
real. O estudo de caso é amplamente utilizado no campo das ciéncias sociais e das
disciplinas aplicadas, dentre elas a administracdo de empresas, contribuindo para a
compreensado de fendmenos organizacionais (Yin, 2005, p. 23); permitindo ainda um
maior detalhamento das relagdes do interior da organizacao e delas com os individuos,
além dos intercambios com o meio que estado inseridos (Lazzarini, 1995).

Essa pesquisa se constituiu em um estudo de caso uUnico, porém necessitou da
elaboracdo de um protocolo de pesquisa, ndo sendo necessaria complexidade na sua
construgao, como se fosse realizado um estudo de caso multiplo, onde o mesmo estudo
podera conter mais de um caso unico.

Nessa pesquisa o autor utilizou-se de varias fontes de dados, tais como: levantamento
bibliografico, formularios, entrevistas, observacdo direta dos processos internos,
levantamento de dados. Todas as fontes utilizadas sdo consideradas complementares
entre si e, dessa forma, estima-se que todas deverdo contribuir para se atingir o objetivo
do trabalho.

Uma das mais importantes fontes de informagdes para um estudo de caso é a entrevista.
Segundo Yin (2005, p. 116), as entrevistas podem assumir formas diversas. E muito
comum que as entrevistas, para o estudo de caso, sejam conduzidas de forma
espontdnea, podendo ser considerada como uma forma inquestionavel de interacao
social, por possibilitar o desenvolvimento de uma estreita relagao entre as pessoas.

O procedimento adotado para analisar e interpretar os dados coletados foram as
entrevistas realizadas, caracterizadas como qualitativas, e a analise dos formularios.
Foram esses procedimentos os pontos fundamentais para avaliar o posicionamento
estratégico da Nova Rent a Car, assim como identificar possiveis objetivos e indicadores
estratégicos utilizados na constru¢ado do modelo BSC proposto.

Optou-se, para a realizacdo desse estudo de caso, pela empresa Nova Rent a Car, uma
locadora de automodveis de médio porte no cenario nacional que demonstrou grande
interesse de participar da constru¢cdo do modelo BSC, fato este que facilitou a coleta de
dados.

De certa forma, a analise de dados da pesquisa enquadra-se nos preceitos de
adequagdo ao padrédo e construgdo da explanagido. Ao longo do estudo, utilizou-se de
modelo tedrico existente sobre ao assunto, a fim de alicergcar a construgao do modelo
proposto de BSC pela empresa em analise.

O desenvolvimento do trabalho apoiou-se na pesquisa e revisao literaria sobre o BSC e o
ramo locador de automodveis, em conjunto com experiéncias vivenciadas no ambito
profissional. A pesquisa literaria deu consisténcia tedrica para a construcdo do modelo
BSC na empresa analisada, bem como possibilitou a coleta dos conceitos que o
estruturam. A atuacado profissional como controller da empresa sob analise, foi fator
fundamental para a realizacao dessa dissertacao.

Para a organizagcdo do artigo, inicialmente contemplam-se, além da introdugio, os
procedimentos metodolégicos empregados na pesquisa. A seguir caracteriza-se o
balanced scorecard e suas perspectivas. Na seqliéncia, procede-se a caracterizagcado do
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setor locador de automodveis. Por ultimo apresentam-se a descricdo e analise do caso
seguida das consideracgdes finais.

REFERENCIAL TEORICO DO BALANCED SCORECARD

O termo estratégia deriva da palavra grega stratégds (a arte do general), que em sua
origem etimologica significa a habilidade do general de derrotar o inimigo por meio do uso
inteligente dos seus recursos.

Kaplan e Norton (2000, p.102) enfatizam que “estratégia tem a ver com opgao e,
portanto, a definem como o0 momento de se fazer uma escolha”.

Para Zacarelli (2000, p.73), “estratégia € um guia para decisGes sobre interacbes com
oponentes, de reacdes imprevisiveis, que compreende duas partes: acbes e reacgdes
envolvendo aspectos do negécio e preparagao para obter vantagens nas interagdes”.

Segundo Porter (1996, p.61), “a estratégia consiste em selecionar um conjunto de
atividades em que a organizacao sera excelente, criando a diferenciagao sustentavel no
mercado. A diferenciacdo decorre tanto das escolhas das atividades quanto da maneira
como sao executadas”.

Em suma, podemos dizer que a estratégia focaliza os direcionadores de curto, médio e
longo prazo que influenciam no processo decisério de uma organizagao, considerando
sempre 0 ambiente que esta esta inserida. Ja o planejamento estratégico se torna o meio
de criar e também operacionalizar a estratégia.

De acordo com o BSC de uma empresa, a estratégia adotada por ela ndo pode ser algo
estatico, mas dindmico, ancorado na sua origem pela sua misséo e criagdo de visdo de
futuro.

Assim sendo, Herrero (2005, p.44) define missdo como a razdo de ser de uma
organizagao e serve de guia geral aos executivos para orientar a escolha de negdcios
entre varias oportunidades existentes em seu espaco competitivo. Ainda para o autor
Drucker (1996), “somente uma definicdo clara de missédo e da finalidade da empresa
podera tornar possivel a existéncia de objetivos claros e realistas”.

Ja a visao, segundo os autores Kaplan e Norton (2000), € uma declaragao concisa que
define as metas de médio e longo prazo da organizagdo, deve representar a percepg¢ao
externa, ser orientada para o mercado e expressar como a organizacdo quer ser
percebida pelo mundo.

Kaplan e Norton (1997, p. 9) enfatizam que o Balanced Scorecard deve traduzir a misséao
e estratégia de uma empresa em objetivos e medidas tangiveis, utilizando em seu
sistema de informacdes medidas financeiras e ndo-financeiras, conforme ilustra a figura 1
a seguir:

O sucesso de um empreendimento esta no seu propdésito principal, naquilo que esta
definido na sua missao, visado e definicao estratégica. Ter um servigo revolucionario, com
um 6timo prego e com uma qualidade acima da concorréncia pode fazer a diferenca,
porém nao é tudo. Ha necessidade de entender como funciona o complexo industrial € o
processo da organizagdo e também dota-los de instrumentos que indiquem a cada
momento como esta a empresa e que oferegcam meios para que cada responsavel em
cada atividade na empresa possa corrigir o rumo com agilidade e eficacia.
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Para os autores Kaplan e Norton, O Balanced Scorecard ¢ uma nova ferramenta de
gestao estratégica que integra as medidas derivadas da estratégia, sem menosprezar as
medidas financeiras do desempenho do passado, incorporando os vetores de
desempenho financeiro futuro (1997, p. 19).

O Modelo de BSC enxerga o desempenho de uma empresa ou unidade de negdcio sob
quatro perspectivas: financeira, cliente, processos (de negécio e operacional) de
aprendizado e crescimento.

Um foco nos processos de negdcio esta também no coragcédo do BSC, que € um conjunto
de indicadores, financeiros e nao-financeiros, para mensuragado de desempenho, que
garante o alcance dos planos estratégicos da companhia.

7

Nesse modelo, a administragdo da empresa é requisitada a discutir, considerar e
concordar a respeito das principais medidas de desempenho em cada uma das
perspectivas. Nao existem conjuntos de medidas predeterminadas que se encaixem em
todas as situagdes de negdcio. Cada empresa deve decidir o que é importante para se
medir em relagdo a sua visdo, misséo e estratégia.

Na elaboracao do BSC, a primeira perspectiva a ser desenvolvida é a financeira, pois é
por meio dela que serdo vinculados os objetivos financeiros da empresa a sua estratégia.

O tipo de seguimento em que a empresa participa e 0 mercado em que esta inserida sdo
fatores muito importantes para a determinagdo das metas a serem almejadas na
perspectiva financeira do BSC.

A énfase, pura e simplesmente, nos interesses dos acionistas vem perdendo espaco para
as expectativas de outros participantes da organizagdo, como os clientes, os
fornecedores, os colaboradores, a comunidade e os defensores do meio ambiente.

A construcdo do BSC para empresas necessita de um planejamento estratégico
especifico em cada estagio para cada empresa e unidade de negécio. Pois é importante
ressaltar que a transicdo de cada empresa para estagios diferentes necessita de prazos e
métodos para tal transicao.

Segundo Kaplan e Norton, para as estratégias de crescimento, sustentacdo e colheita
existem trés temas financeiros que norteiam a estratégia empresarial: crescimento e mix
de receita, redugdo de custos e melhoria de produtividade e utilizagdo dos ativos e
estratégias de investimentos.

Sobre a perspectiva financeira, Niven (2002, p.17) ressalta a relevancia das medidas
financeiras para o BSC: “No6s poderiamos focar toda nossa energia e capacidades na
melhoria e satisfacdo dos clientes, qualidade, tempo de entrega, ou inumeras outras
coisas, mas sem a indicacéo do efeito disso sobre os retornos financeiros da organizagcao
tem valor limitado”.

O BSC em sua perspectiva financeira necessita estabelecer a estratégia para o
gerenciamento dos recursos de capital. O caixa corrente, o recebimento de clientes e o
pagamento aos fornecedores sao itens importantissimos para o controle do capital de
giro.

A Perspectiva dos Clientes descreve como devera ser criado o valor para os clientes,
como essa demanda podera ser satisfeita e os motivos pelo qual o cliente vai querer
pagar por ele (OLVE et alii., 2001, p. 66).
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Depois de identificar e focalizar seus segmentos de mercado, a empresa deve cuidar dos
objetivos e indicadores especificos. Observa-se que as empresas geralmente selecionam
dois conjuntos de medidas para a perspectiva dos clientes. O primeiro contém as
medidas genéricas que praticamente todas as empresas utilizam. Essas medidas, como
satisfacdo dos clientes, participagcdo de mercado e retencdo de clientes, aparecem em
muitos BSC, dai Kaplan (1997) resolveu chama-las de grupo de medidas essenciais. O
segundo conjunto de medidas contém os vetores de desempenho — os diferenciadores —
dos resultados fornecidos aos clientes. Eles respondem a pergunta: “O que uma empresa
deve oferecer aos seus clientes para alcancar altos niveis de satisfacdo, retencao,
captacao e, conseqiientemente, participacdo de mercado?”. As medidas dos vetores de
desempenho embutem as propostas de valor que a empresa tentara oferecer aos seus
segmentos especificos de clientes e mercado.

A perspectiva de clientes devera refletir a proposicdo de valor para seus clientes, que por
sua vez fornecera o contexto necessario para que os ativos intangiveis criem valor dentro
da organizacéo.

Para Olve a perspectiva dos processos internos deve responder quais 0s processos que
geram valor para os clientes e levam a satisfacdo das expectativas dos acionistas
também (2001, p. 67).

A perspectiva interna identifica os processos de negdcios e as atividades especificas a
serem dominadas pela organizacdo em apoio a proposi¢ao de valor para o cliente e os
acionistas.

Assim, a arquitetura do BSC tem uma légica do geral para o particular (de cima para
baixo), comegando com os resultados almejados, tanto os de natureza financeira como
os referentes aos clientes e, em seguida, movimenta-se para a proposig¢ao de valor, para
0s processos de negocios e para a infra-estrutura, que sdo os vetores de mudanca. As
relagbes entre os vetores e os resultados almejados constituem as hipéteses que definem
a estratégia.

No BSC, os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de
estratégias explicitas voltadas para as expectativas dos acionistas e clientes-alvo, ou
seja, os requisitos de desempenho dos processos internos decorrem das expectativas de
participantes externos especificos (acionistas e clientes-alvo).

Na perspectiva dos processos internos, o BSC permite identificar e avaliar os processos
criticos que a empresa precisa desenvolver para que os objetivos dos clientes sejam
atendidos.

No que diz respeito a perspectiva de aprendizagem e crescimento, Kaplan e Norton
salientam que (1997, p. 152), “a capacidade de alcancar metas ambiciosas para os
objetivos financeiros, dos clientes e dos processos internos depende das capacidades
organizacionais para o aprendizado e o crescimento”’. Os vetores de aprendizado e
crescimento provém de trés fontes: colaboradores, sistemas de informacgao e alinhamento
organizacional. Geralmente, as estratégias para um desempenho de qualidade superior
exigem investimentos significativos em pessoal, sistemas e processos que produzam as
capacidades organizacionais necessarias. Conseqlientemente, os objetivos e medidas
para esses vetores de desempenho superior deverdo ser no futuro parte integrante do
BSC de qualquer organizagao.

Os autores Kaplan e Norton propdéem trés fontes principais para essa perspectiva de
grande valia para uma variedade de organizagdes, as quais sao: capacidades dos
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colaboradores, sistemas de Informagdao, motivacdo, empowerment e alinhamento
organizacional..

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que
possibilita a consecugdo de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. Os
colaboradores devem conhecer e compreender a estratégia a fim de que contribuam para
sua implementagédo. A promoc¢ao do conhecimento e da compreensao dos colaboradores
€ 0 objetivo de um processo de comunicagéao eficaz.

O mapa estratégico é representado por uma estrutura em que cada indicador do BSC é
parte integrante da relacdo de causa e efeito, que liga os indicadores de resultados, com
seus valores esperados, aos vetores de resultados esperados. Ele ira contar a historia da
estratégia de forma visual, relacionando e ilustrando as relagdes de causa e efeito
previstas nas quatro perspectivas do BSC.

A estratégia de uma organizacdo descreve como ela ira criar valor para os acionistas,
clientes, fornecedores e sociedade. Entretanto, a capacidade de executar a estratégia é
mais importante do que a qualidade da estratégia, pois se nao for executado, qualquer
plano ndo passa de boa intencgao.

ASPECTOS CARACTERIZADORES DO RAMO LOCADOR DE AUTOMOVEIS

Neste topico, serdo abordados de forma sucinta os aspectos caracterizadores do ramo
locador de veiculos, segundo o Anuario da ABLA (Associagao Brasileira de Locadoras de
Automaéveis) 2008.

A seqguir, sdo apresentados alguns indices do setor que contribuem para o melhor
entendimento da representatividade do ramo locador de automédveis para a
economia do pais:

e A geracdo de empregos diretos e indiretos proporcionados pelas locadoras de
automdéveis, cerca de 195 mil empregos, teve um aumento de aproximadamente
5% relativo ao ano anterior;

e O perfil do negocio em 2007 manteve praticamente a mesma distribuicdo de
2006: 55% terceirizacao de frota, 27% turismo (lazer) e 18% turismo (negécios);

e No ano de 2007, o setor contribuiu com cerca de 1.055 milhdes de reais de impostos
recolhidos aos cofres publicos, um acréscimo de 12% em relagéo ao exercicio de 2006.
As locadoras oferecem servicos de aluguel de carros para executivos e individuos em
viagens de negdcio e lazer por meio de contratos individuais. Também sao oferecidos a
clientes pessoas juridicas com necessidades adicionais ou ocasionais de frotas, aluguel
de carros por prazos entre um e 12 meses, celebrados por meio de contratos em bases
mensais.

Como parte do negdcio de aluguel de carros, as locadoras também atuam no segmento
de replacement, por meio do qual aluga carros para companhias seguradoras ou
montadoras de automoéveis, que oferecem carro reserva a seus clientes em caso de
sinistros ou avarias mecanicas durante periodo de garantia, conforme o caso.

As locadoras também oferecem aluguel e gerenciamento de frotas aos seus clientes
corporativos. O prazo médio dos contratos dos clientes corporativos ¢é de
aproximadamente 38 meses.
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O fendmeno da terceirizagdo de frotas é relativamente recente no Brasil, tendo cerca de
oito anos. Estima-se que, hoje, 3,5 milhdes de carros séo utilizados por empresas de
varios setores da economia. Desse total, em média 4% estéo terceirizados. Portanto, o
potencial de crescimento & muito grande.

As locadoras adaptam seus servigos de aluguel e administragdo de frotas para atender
as necessidades especificas de cada cliente. Tais servicos, geralmente incluem:

e Suporte de atendimento ao «cliente em todo o territério nacional,
com fornecimento de assisténcia 24 horas, guincho e carro reserva;

o Assisténcia aos clientes em caso de acidentes, furto ou roubo de carros;

o Flexibilidade para atender clientes que precisam aumentar ou diminuir o tamanho de
suas frotas;

e Consultoria e assessoramento na escolha da composicao da frota;

Negociagado e compra de carros;

Registro e controle de carros;

e Servicos de manutencdo e cobertura de riscos de acidentes, furtos, roubos e
assisténcia em caso de apreensao do carro e multas de transito.

Como consequéncia dos negdcios de aluguel de carros e terceirizagdo de frotas,
considerando a constante renovacado de sua frota, as locadoras possuem quantidade
substancial de veiculos seminovos ao término do periodo de utilizagdo nos negdécios.

Geralmente, as locadoras detém agéncias de seminovos para escoamento dessas frotas,
utilizando também o recurso de leildes e rede credenciada de revendedores. As
operagdes de venda de veiculos usados realizados pelas locadoras funcionam,
atualmente, como uma complementacdo relevante da margem de contribuicdo do
negocio, visto que em muitas locadoras essa receita € superior ao somatorio das receitas
geradas com o aluguel de carros diarios e terceirizagao de frotas.

PROPOSTA DE CONSTRUGAO DO MODELO BALANCED SCORECARD

A proposta do modelo BSC para a locadora em estudo, orienta que as analises
sejam feitas dentro de cada etapa previstas pelos autores Kaplan e Norton na construgao
do Balanced Scorecard, integradas com a etapa inicial de formulacdo estratégica por
meio da analise ambiental apoiada na utilizacdo da Matriz SWOT (Forgas, Fraquezas,
Oportunidades, Ameacas).

A implementacdo do modelo BSC na empresa em analise, assim como a constatagéo
empirica da sua eficacia na gestao estratégica nao estdo inclusas no escopo desse
artigo.

ETAPA 0 - FORMULAR A ESTRATEGIA

Etapa 0.1. Descrever a empresa, nessa fase do processo de implantacao caracteriza-se
a empresa analisada destacando seus principais aspectos:

A Nova Rent a Car foi fundada em fevereiro de 1998, ano em que Flavio Gerdulo
inaugurou a locadora com o conceito de oferecer servicos personalizados de
terceirizacdo de frotas ao mercado corporativo. Desde entdo, a empresa tem seguido
uma trajetéria de rapido crescimento, iniciando suas atividades com oito veiculos e ao
final do primeiro semestre de 2007 apresentava uma frota de aproximadamente dois mil
veiculos. Seu capital é fechado e 100% nacional.

A idéia do BSC surgiu da necessidade da locadora de obter feedback estratégico e
comunicar com maior clareza os objetivos estratégicos da organizagdo aos seus
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colaboradores. A partir dai, iniciou-se o desenvolvimento de um estudo de viabilidade do
projeto, onde identificou-se a plataforma necessaria para desenvolvimento do balanced
scorecard na locadora.

Etapa 0.2. Definir missao, visao e valores, no ano de 2001, a locadora desenvolveu um
trabalho de Planejamento Estratégico junto a uma empresa de consultoria, onde
estabeleceu sua missao, visdo e valores, restando para essa fase apenas a confirmacéao:

Missao — Oferecer para os nossos clientes solugdes em frota que gerem economia e
satisfagdo competitivas.

Visdao — Ser a melhor empresa do Brasil em solugdes para frota, gerando valor para
clientes, acionistas, colaboradores e comunidade.

Valores

 Etica - Trabalhar com honestidade, profissionalismo e transparéncia.

e Vida - Preservar a vida, priorizando a seguranga de nossos clientes e respeitando o
meio ambiente.

e Ser Humano - Construir e manter relacbes de confianga, transparéncia e lealdade
com clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e mercado.

e Inovagao - Buscar continuamente inovagdes em nossos produtos, servigcos e
processos.

e Comprometimento - Ir além de nossas obrigagdes e fazer das necessidades de
nossos clientes o leme de nossas agoes.

Os valores da Nova Rent a Car sdo considerados objetivos permanentes, que
contribuirdo para a continuidade da empresa e a realizagao de sua visdo e missao.

Etapa 0.3. Estabelecer metas financeiras globais, as metas financeiras globais de
longo prazo e definidas pelos soécios-diretores relacionam-se com o0s seguintes
indicadores: numero de veiculos da frota, faturamento bruto, geracdo de caixa,
participacao de mercado.Em termos de faturamento, a Nova Rent a Car tem como
objetivo atingir um crescimento anual médio de 20%.

Etapa 0.4. Andlise do ambiente externo e interno, essa etapa identificou os principais
fatores externos e internos, sob os quais a Nova Rent a Car identificou relevantes em sua
administracdo. Tais fatores foram divididos de duas formas a serem classificados:
Ameacas e Oportunidades; Pontos Fortes e Fracos, conforme mostra o quadro 1 a
seguir.

Apos o processamento dos dados obtidos por meio das entrevistas realizadas com
gerentes e diretores, foi elaborado um formulario, no qual os entrevistados deveriam
atribuir notas que revelassem o seu nivel de importancia e impacto para a empresa. As
informagdes foram identificadas, agrupadas e classificadas de acordo com as notas
atribuidas e respectivo ranking de prioridades de maior importancia e impacto para a
empresa. No quadro 1 ainda temos as estratégias detalhadas (de 1 a 17) resultantes dos
relacionamentos entre as variaveis da matriz SWOT, a saber:
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Quadro 1 — Matriz SWOT da Nova Rent a Car
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Etapa 0.6. Analise e revisdo de metas, apds realizada a analise ambiental, foi realizada
a anadlise e revisao das alternativas estratégicas escolhidas, as quais atendem as metas
financeiras globais definidas pela diregao.

ETAPA 1 - CONTRUGAO DO MODELO BSC NA EMPRESA ANALISADA
Etapa 1.1. — Transformar a estratégia em termos operacionais

Etapa 1.1.1. Apresentar o conceito de BSC e etapas do trabalho, os conceitos do
BSC e principais fases da modelagem e implementagdo do BSC na empresa foram
apresentados pelo controller durante a reunido semestral de planejamento estratégico.

Etapa 1.1.2. Definir objetivos do modelo proposto, os objetivos da fase de modelagem
do BSC foram apresentados aos socios-diretores e se resumem nos seguintes pontos:

¢ Obijetivos:
- Confirmar missao, visao e valores da empresa,;

- Identificar as metas financeiras globais e estratégias;

- Estabelecer um processo estruturado para execucgao, avaliagdo e corre¢ao de rumo
das estratégias.

¢ Produtos Finais
- Matriz SWOT (Forcgas, Fraquezas, Oportunidades, Ameacas);

- Metas globais financeiras identificadas;
- Mapa estratégico e BSC global da empresa.

e Metodologia Utilizada
- Realizacéo de entrevistas com os sécios-diretores e gerentes responsaveis de cada
area;

- Reunides de trabalho para validagdo, com os sdcios-diretores e com os executivos
de implementacao;

- Sessoes de sintese coordenadas pelo controller (coordenador do BSC) em conjunto
com equipe de projeto.

Etapa 1.1.3. Delimitar a unidade organizacional, nessa etapa, decidiu-se inicialmente
pela delimitagcdo no desenvolvimento de um BSC e mapa estratégico global da empresa.

Etapa 1.1.4. Definir as responsabilidades, a seguir, foi apresentada a estrutura
organizacional da empresa em analise, para a modelagem e implementac¢ao do BSC:

Comité executivo: Composto pelos sodcios-diretores da empresa analisada, tem como
principais atribuicdes e responsabilidades: manter a organizacdo comprometida com o
BSC, contribuir na definigdo de indicadores e objetivos estratégicos, validar o BSC e o
mapa estratégico da empresa e definir metas e iniciativas estratégicas.

Coordenador do BSC: Papel exercido pelo controller da empresa, principais atribuicbes
e responsabilidades: proporcionar o alinhamento do Comité Executivo, elaborar mapa
estratégico inicial e desenvolver entrevistas com socios-diretores e gerentes.
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Equipes de Implantagao: Composta pela geréncia executiva de cada area da empresa,
tem como principais atribuicdes e responsabilidades: decompor os objetivos estratégicos
para sua respectiva area na empresa, identificar os fatores criticos de sucesso, elaborar
indicadores estratégicos e participar na determinagcdo das metas e iniciativas
estratégicas.

Etapa 1.1.5. Capacitar e treinar as equipes, aos membros do Comité Executivo e
geréncia executiva que compdem as equipes de implantacdo foi realizada uma
apresentacgao pelo controller sobre os conceitos do BSC, com énfase na sua aplicagao na
empresa e nos seus beneficios de sistematizar um processo capaz de assegurar a
execugdo das estratégias.

Etapa 1.2. Definir o mapa estratégico, essa etapa, desenvolvida a partir de duas fontes,
consiste na tradugao dos objetivos estratégicos da empresa analisada:

Etapa 1.2.1. Sessao de sintese, nessa etapa o coordenador do BSC em conjunto com
outros membros da equipe de implantacédo discute com o comité executivo os objetivos
globais da empresa, quando serdo determinados os objetivos estratégicos especificos,
por meio da analise conjunta do relacionamento entre: metas financeiras globais da
empresa e estratégias elaboradas a partir da analise da matriz SWOT.

Realizando o cruzamento dos objetivos a partir de sua visdo, misséo, valores e
posicionamento estratégico, tém-se os seguintes objetivos estratégicos definidos:

1. Aumentar lucratividade agregando maior valor aos acionistas;

2. Atender de forma personalizada superando as expectativas do usuario da locacéo,
promovendo a fidelizagao dos clientes corporativos;

3. Desenvolver agbes sociais que contribuam para o meio ambiente e a imagem da
empresa;

4. Buscar a exceléncia operacional;

5. Desenvolver a melhoria continua da tecnologia da informacgao;

6. Buscar o reconhecimento dos nossos colaboradores como principais agentes do
nosso desenvolvimento;

7. Treinar e capacitar os colaboradores da empresa propiciando um ambiente de
desenvolvimento e crescimento por meio de uma gestdo participativa dentro da
organizagao;

8. Atuar de forma proativa nas relagdes com a ABLA, sindicatos da classe e governos.

Ainda nessa etapa serao relacionados os objetivos estratégicos obtidos, distribuindo-os
nas quatro perspectivas do BSC e analisando suas respectivas relacbes de causa e
efeito.

Etapa 1.2.2. Primeiro workshop executivo, apds identificados os objetivos estratégicos
e distribuidos nas quatro perspectivas, o coordenador do BSC realiza uma reunido com o
Comité Executivo para iniciar o processo de geracdo de consenso em relacdo aos
objetivos.

Ao término da reunidao, o coordenador do BSC prepara e distribui um documento
sintetizando e formalizando as conclusdes atingidas e, a partir dai, elabora o mapa
estratégico, conforme mostra o quadro 2 a seguir:
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Quadro 2 — Mapa estratégico da Nova Rent a Car
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Etapa 1.3. Escolha e elaboragdo dos indicadores estratégicos, essa etapa consiste na
selecdo dos indicadores que deverdo avaliar a estratégia da organizagado. Decidiu-se que,
para esse primeiro BSC da empresa, seria utilizado vinte e cinco indicadores, distribuidos de
forma balanceada sob as quatro perspectivas do BSC, a serem: Financeira 6 (24%);
Clientes; 7 (28%); Processos Internos 7 (28%) e Aprendizagem e Crescimento 5 (20%)

Etapa 1.4. Elaboragao do Plano de Implementagao, apos a selegédo dos indicadores,
realizou-se o terceiro Workshop executivo, com a participagdo do coordenador do BSC,
do comité executivo e da equipe de implantagcdo, onde definiram-se as metas, os planos
de acgdo e os responsaveis direcionados a implementagéo da estratégia.

Finalizando o plano de implementagdo, decompdem-se os objetivos estratégicos e seus
respectivos indicadores nas quatro perspectivas e tem-se o primeiro BSC global da
empresa analisada, conforme é apresentado a seguir no Quadro 3:
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CONTRIBUIGOES DA PROPOSTA

Relacionamos a seguir as principais contribui¢gdes obtidas na constru¢do do modelo BSC
proposto, integrado aos conceitos de formulagao estratégica: posicionamento estratégico
através da analise ambiental, consenso da visdo de futuro e traducdo a organizacgao,
orienta o processo de formulagao estratégica, alinhamento organizacional em torno da
estratégia, facilita a comunicagdo estratégica, estimulo a criatividade por meio da
participacdo dos colaboradores, identificagcdo e selecdo de indicadores compativeis com
a estratégia, avaliagdo periddica da estratégia e transparéncia estratégica.

CONSIDERAGOES FINAIS

Dos modelos criados para a mensuragao de gestao estratégica, destacou-se o Balanced
Scorecard — BSC, que surgiu da utilizacdo cada vez mais frequente de indicadores nao-
financeiros no processo decisoério, nesse sentido a utilizagdo do BSC pela empresa
analisada podera ser considerada uma vantagem competitiva perante os concorrentes,
minimizando os fatores de risco inerentes do ambiente externo.

Essa pesquisa fundamentou-se na constatagcdo de uma lacuna na identificagao dos
indicadores estratégicos de desempenho a partir dos objetivos estratégicos da empresa
analisada. O modelo proposto, alicergcado pelos principios basicos do BSC, oferece um
mecanismo capaz de identificar os indicadores estratégicos relevantes, permitindo uma
constante revisdo e atualizacdo. Em face dessa conclusdo, esse trabalho
especificamente apresentou um modelo adaptado do BSC e mapa estratégico para
locadora de automoveis, destinados a contribuir para o preenchimento de tal lacuna.

Em analise dos resultados evidenciados com o modelo proposto, pode-se verificar que os
objetivos especificos da pesquisa foram atingidos, porque:

¢ Investigou-se o arcaboucgo teérico pertinente ao BSC, cujo modelo foi fundamentado
no trabalho;

e Formulou-se a estratégia a partir da confirmacdo da missdo, visdo e valores da
empresa analisada;

¢ Identificou-se os objetivos estratégicos da empresa.

O modelo sugerido de Balanced Scorecard proporcionou uma avaliagdo de desempenho
balanceada sob as quatro perspectivas do negocio, que permitiram um processo mais
claro e compreensivel de comunicagao e traducédo das estratégias, buscando o alcance
de todos objetivos.

E importante ressaltar que para garantia do sucesso na etapa seguinte, de
implementacao do BSC, é necessario que a locadora esteja alinhada e crie sinergias em
torno das estratégias, que obtenha o comprometimento de todos os colaboradores da
empresa e o constante apoio da alta administragao por meio de forte lideranca executiva.
O fato da empresa em analise nao ter utilizado ferramentas de planejamento estratégico
anteriormente pode ser considerado um ponto de atengdo na implementacdo do modelo
BSC.

LIMITAGOES DA PROPOSTA

Durante o trabalho foi ressaltado que a aplicabilidade do modelo desenvolvido estava
direcionada a locadora de automoveis em analise, em fungdo da semelhanga do seu
porte, posicionamento estratégico, missdo, entre outros fatores particulares a empresa
analisada. Para aplicacdo em demais empresas do mesmo segmento, adaptagdes
podem se tornar necessarias, principalmente na selegcdo dos objetivos e indicadores
estratégicos.
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