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RESUMO

Este artigo trata da importancia da aplicacdo de metodologias de gestdo atraves da
utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de avaliagdo da qualidade da
prestacdo de servicos em um Posto de Combustiveis localizado no municipio de
Pirassununga/SP. A metodologia proposta tem como objetivo fazer uma abordagem do
BSC dentro de uma empresa do ramo de distribuicdo de combustiveis, que serad
apresentada e analisada sob quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento, onde para cada perspectiva, serdo definidos objetivos e
indicadores relacionados a estratégia da empresa. Apresentou-se como resultado deste
estudo uma proposta de gestdo baseada no Balance Scorecard , que podera ser adaptada
a qualquer empresa que atue neste ramo.

Palavras-chave: Gestdo Operacional de Servicos. Balanced Scorecard. Indicadores
estratégicos.

ABSTRACT

This article brings the importance of application management methodologies using the
Balanced Scorecard (BSC) as a tool for evaluate the quality of the service in a Gas
Station in the city of Pirassununga/SP. The proposed methodology aims to make a BSC
approach within a company's fuel distribution business, which will be presented and
analyzed from four perspectives: financial, customers, internal processes, learning and
growth, where each perspective will be defined goals and indicators related to business
strategy. The result of this study is a management proposal based on Balance Scorecard,
which can be adapted to any company that operates in this branch.

Keywords: Operational Management Services. Balanced Scorecard. Indicators
strategical.

Introducéo

O setor de servigos tem se tornado o grande propulsor do crescimento nos paises
desenvolvidos, fato que é decorrente do processo de desindustrializacdo que assola todo
o mundo. A perda de participacdo da industria, naturalmente aumenta a dos servicos,

que representa quase 80% do PIB nos paises desenvolvidos e que chega a 67% no
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Brasil, onde as novas engrenagens da prosperidade sdo 0s eixos de inovacdo em
Servigos .
De acordo com Kaotler (1998, p. 539),

[...] um servico é qualquer ato ou desempenho essencialmente
intangivel que uma parte pode oferecer a outra e que ndo tem como
resultado a propriedade de algo. A execugdo de um servico pode estar
ou ndo ligada a um produto fisico.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) asseveram que 0S Servigcos estdo no centro
das atividades econdmicas. Portanto, tanto 0s servicos comerciais quanto os de
infraestrutura funcionam como intermediarios entre 0s setores extrativistas e
manufatureiros, e ainda como canal de distribuigdo para o cliente final.

Conforme Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 30), “[...] uma sociedade pos-
industrial esta preocupada com a qualidade de vida, medida por servigos tais como
salde, educacéo e lazer, em contraponto as sociedades industriais e pré-industriais”.

O processo de prestacdo de servico costuma ser parte integrante do proprio
servico, sendo muito dificil a total segregacdo entre a arquitetura de produtos tangiveis e
intangiveis, especialmente quando a abordagem deste trabalho tem foco em servigos
(produtos intangiveis).

Esta dificuldade se acentua a medida que as organizagdes buscam a agregacéo
de servicos a seus produtos como forma de buscar competitividade através da
incorporacdo de mais valor ao produto tangivel.

Nos centros urbanos, por exemplo, os Postos de Combustiveis tem procurado
agregar mais servicos as suas atividades tradicionais de comercializacdo de
combustiveis (etanol, gasolina e diesel), através da oferta de lavagem automotiva, limpa
pneus, troca de 6leo, lanchonete, cafeteria, recarga de celulares, padaria, etc.

Segundo Ayres (2009), as estratégias de posicionamento para 0s Servi¢os contem
2 elementos: tipo do projeto (design) de servico e tipo de processo de producdo, onde a
estratégia de cada negdcio é o fator determinante da tipologia das operagbes em
servigos, e a tipologia das operagOes em servicos determina o tipo de processo de
producéo.

As operacgdes em servicos sdo identificadas em trés tipos:

1) Quase-manufatura: a producdo do servico é feita de modo semelhante a

manufatura (manutencéo industrial, caixas eletronicos, software houses, etc.).
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2) Cliente como produto: onde os clientes sdo altamente envolvidos,
caracterizando dependéncia na prestacdo de servico em funcdo do cliente (saldes de
beleza, clinicas medicas, etc.)

3) Cliente como participante: neste tipo ha um elevado grau de envolvimento do
cliente nas operacdes e 0s bens fisicos podem ser ou ndo representativos do servigo. Os
servigos podem ser padronizados ou altamente personalizados, dependendo do ramo de
atividade.

Neste artigo, vamos focar as operacbes do cliente como participante, onde
vamos buscar oferecer 0s seguintes recursos:

o Facil acesso (vias publicas)

e Amplo estacionamento

e Entradas facilmente localizaveis
e Facilidades operacionais

e Areas de recepcio

e Bebedouros, sanitarios

e BalcGes de servicos, caixas

e Exposicdo de mercadorias, boa iluminagéo

A intensidade na oferta de todos estes recursos, vai variar de acordo com a
quantidade de envolvimento dos clientes nas operagoes.

Com o alto grau de relacionamento entre clientes e empregados, o desempenho
dos atendentes (funcionarios) é fator preponderante na satisfacdo do cliente, requerendo
um adequado processo de selecdo e treinamento, atrelado a programas de incentivos
pelo bom desempenho, que constituem estrateégias eficazes para 0 aumento da satisfagdo
dos clientes, e consequente ampliacdo nos volumes de venda, e uma maior
probabilidade de fidelizacao.

Empresas cujos servicos sdo percebidos como superiores pelo cliente obtém
sobre os concorrentes melhores precos, maior lucratividade e maior fidelidade, sendo
essa uma estratégia de diferenciacdo (LOVELOCK; WRIGHT, 2001).

Um sistema de medicdo de desempenho é um conjunto de indicadores inter-
relacionados entre si, que tém como objetivo principal controlar e auxiliar na tomada de
decisdes, do nivel estratégico ao operacional. Nesse sentido, o controle é uma das forgas

fundamentais que mantém a organizacéo eficiente (SALAZAR, 2001).
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As grandes organizacdes sabem que se algo ndo puder ser expresso em numeros
ndo pode ser medido. Com isto para se manterem lideres por longos periodos, medem o
seu proprio desempenho buscando sempre a melhoria continua. Aquelas que nao
dispdem de um sistema de medicdo estruturado, ficam sempre mais vulneraveis as
mudancas no ambiente externo.

Normalmente, essas organizacfes tém o seu sistema de medi¢cdo mais voltado
para indicadores financeiros que ndo refletem a verdadeira realidade nem garantem a
sustentabilidade (FPNQ, 2002).

Nesse sentido, € mais dificil julgar a qualidade de um servigo do que a de um
produto (KOTLER, 1998; COBRA, 1992, 1997), o que leva as empresas a buscarem
ferramentas que avaliem se suas acOes estdo atendendo as expectativas dos seus
clientes.

Cada vez mais se torna importante a avaliacdo da qualidade da prestacdo de
servigos, seja por meio de abordagens simples, programas de relacionamento com 0s
clientes (C.R.M.), como também através da aplicacdo de metodologias de gestdo de

operacdes utilizando o Balanced Scorecard (BSC).

1 Caracterizacéo do Problema

Segundo o Sindicato Nacional das Empresas Distribuidoras de Combustiveis e
de Lubrificantes (Sindicom), existem atualmente 38.338 Postos de Combustiveis no
Brasil (Quadro I), fato que coloca o pais em um lugar de destaque, perdendo apenas
para os Estados Unidos , mas ficando a frente de importantes paises da Europa
(Alemanha) e de paises da América do Sul (Argentina, Venezuela e Chile). Este setor de
servicos comercializou 84,6 bilhdes de litros de combustiveis automotivos, industriais,
de aviacdo e lubrificantes em 2010 com um faturamento anual de mais de 210 bilhdes
de reais, arrecadando tributos na ordem de R$ 64 bilhGes anuais.

A cadeia logistica deste segmento opera desde a producdo (14 refinarias, 3
centrais petroquimicas, 420 Usinas de Alcool, 63 produtores de Biodiesel e 214
importadores), Distribuicdo (220 distribuidoras),Varejo (38.338 postos revendedores e
470 Transportadores Revendedores Retalhistas — TRR), visando atender Grandes
Consumidores, Consumidores  Rurais, Pequenas Empresas Consumidoras,

Caminhoneiros e Automobilistas.
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A adocdo de modelos de gestdo e avaliagdo de desempenho cada vez mais
eficazes tornam-se necessarias neste ambiente de grande potencial de crescimento que
este setor encontra no Brasil, onde mais de 60% dos transportes sdo feitos através do
Modal Rodoviario.

Como o atual modelo de informacdo leva em conta apenas 0s aspectos
financeiros (volume, faturamento e despesas) do negdcio, abre-se a possibilidade da
entrada de modelos de gestdo empresarial, baseadas no Balance Scorecard, que incluem

outros indicadores relevantes ao negdcio.

Quadro | - POSTOS DE COMBUSTIVEIS NO MUNDO

| PAIS [ NUMERO DE POSTOS |
| Alemanha [ 12.825 |
| Argentina [ 5.867 |
| Brasil [ 38.338 |
| Chile [ 2.789 |
| Estados Unidos | 163.700 |
| Inglaterra [ 9.380 |
| Venezuela [ 4.290 |

Fonte: Sindicato Nacional das Empresas Distribuidoras de
Combustiveis e de Lubrificantes (Sindicom), 2011

2 Metodologia

Este artigo tem como proposta a utilizagdo do modelo de informacdo gerencial
contabil baseado no Balanced Scorecard (BSC), visando avaliar a qualidade na gestdo
operacional de servicos prestados por um Posto de Combustiveis localizado em
Pirassununga/SP.

Num primeiro momento serdo levantados todos os consumidores que frequentam
0 estabelecimento pelo menos 2 vezes por semana e que consumam 200 litros de
combustiveis mensalmente.

A partir desta selecdo sera apresentada para a Empresa Administradora do Posto,
os indices que melhor representam os resultados sob quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento, onde para cada perspectiva

foram eleitos 2 itens a serem avaliados.
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3 Balanced Scorecard e suas perspectivas

O Balance Scorecard foi criado por Kaplan e Norton no inicio da década de
1990, como um sistema de avaliacdo de desempenho empresarial que coloca a estratégia
no centro de todo o processo, fornecendo uma estrutura para implementacdo com
sucesso, da estratégia das organizacdes.

Atkinson et al. (2000) afirmam que “recentemente, executivos seniores
monitoram um conjunto maior de indicadores balanceados que inclui muito mais
informagdes ndo financeiras”.

A execucdo bem-sucedida da estratégia envolve trés componentes: descricdo da
estratégia, mensuracdo da estratégia e gestdo da estratégia.

Estes trés componentes tém para Kaplan e Norton (2004), como filosofia: “Nao
se pode gerenciar (terceiro componente) o que ndo se pode medir (segundo
componente). Ndo se pode medir o que ndo se pode descrever (primeiro componente)”.

E possivel comparar o BSC com os instrumentos de uma cabine de comando de
um avido, pois sdo necessarias muitas informacdes sobre todos 0s aspectos de um voo
(nivel de combustivel, altitude, direcdo, destino, etc.) para que o piloto possa tomar suas
decisbes, e assim como em uma empresa esta complexidade exige que seus gestores
visualizem o desempenho também sobre outras perspectivas que ndo somente a
financeira.

O BSC focaliza as organizagdes sob quatro perspectivas, definindo objetivos e
indicadores em cada uma, mas com a preocupacdo de estabelecer relacbes de causa e

efeito entre tais objetivos e indicadores.
3.1 Perspectiva Financeira

O BSC conserva a perspectiva financeira, pois as medidas financeiras sdo
importantes para sintetizar as consequéncias econdmicas das agOes realizadas. As
medidas de desempenho financeiro informam se a estratégia da empresa e sua
implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros.

Kaplan e Norton (1997) fazem uma abordagem sobre trés tipos de estratégia
numa entidade: crescimento, reducdo de custos e a utilizacdo dos ativos e investimentos,

onde:
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a) Crescimento e mix de receita: refere-se a oferta de novos produtos, a busca de
novas aplicacBes para os produtos j& existentes, a conquista de novos clientes e
mercados, ao aumento da sinergia entre diferentes unidades estratégicas de negdcios, a
mudanca do mix de produtos e a mudanca na estratégia de precos.

b) Reducdo de custos/melhoria de produtividade: corresponde ao aumento da
produtividade da receita, a redugdo dos custos unitarios, melhoria do mix de canais e
reducdo das despesas operacionais.

c) Utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento: refere-se a reducdo do ciclo
de caixa e a melhoria da utilizacdo dos ativos (ANGELONI; MUSSI, 2008, p. 226)

3.2 Perspectiva do Cliente

Esta perspectiva se caracteriza pela identificagdo do mercado e a dos segmentos
com 0s quais a organizacdo deseja competir, pois as empresas que tentam ser tudo para
todo mundo normalmente acabam ndo sendo nada para ninguém. A esséncia da
estratégia ndo é apenas escolher o que fazer, ela exige também que se escolha 0 que ndo
fazer.

As organizacGes geralmente selecionam dois conjuntos de medidas para esta
perspectiva. O primeiro — as medidas essenciais — contém as medidas genéricas que
praticamente todas as organizagOes utilizam: participagdo de mercado, retencdo de
clientes; captacdo de clientes; satisfacdo dos clientes; lucratividade de clientes.

O segundo conjunto de medidas contem vetores de desempenho — 0s
diferenciadores — dos resultados fornecidos aos clientes. Respondem a pergunta: “O que
a organizacdo deve oferecer aos seus clientes para alcancar niveis de satisfacdo,
retencdo, captacdo e, consequentemente, participacdo de mercado?” Os direcionadores
de desempenho consideram as propostas de valor que a organizacdo buscara oferecer
aos seus segmentos especificos de clientes e mercado (ANGELONI; MUSSI, 2008, p.
227).

3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Para a perspectiva dos processos internos, 0s executivos identificam 0s
processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e dos acionistas,
permitindo que a unidade de negdcio ofereca propostas de valor capazes de atrair e reter

clientes em segmentos-alvo de mercado e que possam satisfazer as expectativas que 0s
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acionistas tém de excelentes retornos financeiros. Costumam, assim, desenvolver
objetivos e medidas para essa perspectiva depois de formula-los para as perspectivas
financeiras e as do cliente.

Cada organizacdo usa um conjunto especifico de processos, a fim de criar valor
para os clientes e produzir resultados financeiros. Entretanto, constatou-se que uma
cadeia de valor genérica serve de modelo para que as organizagdes possam adapta-la ao
construirem a perspectiva de seus processos internos. Este modelo inclui trés processos
principais:

1) Inovacdo: a unidade de negocio pesquisa as necessidades emergentes ou
latentes dos clientes e depois cria 0s produtos ou servicos que as atenderdo. A inovacao
€ um dos processos internos criticos para o futuro da organizacao;

2) Operacdes: o0 processo de operacOes representa a onda curta da criacdo de
valor nas organizag6es. Ele comeca com o pedido do cliente e termina com a entrega do
produto ou servigo. Enfatiza a entrega eficiente, regular e pontual dos produtos aos
clientes atuais.

3) Servicgo pos-venda: é a fase final da cadeia de valor interna. Inclui garantia e
conserto, correcdo de defeitos, devolucdes, processamento dos pagamentos, como a
administragdo de cartdes de crédito (ANGELONI; MUSSI, 2008, p. 227).

Nessa perspectiva, os dirigentes da empresa identificam quais as atividades e

procedimentos internos que a empresa precisa adotar para alcancar seus objetivos.
3.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Esta perspectiva incorpora ao BSC um contexto de aprendizado estratégico e
desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o0 crescimento
organizacional. Um dos aspectos mais inovadores e importantes do BSC é criar
instrumentos para o aprendizado organizacional em nivel executivo.

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos
processos internos revelam onde a organizacdo deve se destacar para obter um
desempenho excepcional. Entretanto, sdo os objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento que oferecem infraestrutura que possibilita a consecucdo de objetivos nas
outras trés perspectivas.

O BSC enfatiza a importancia de investir no futuro, ndo apenas em areas

tradicionais de investimento — equipamentos e pesquisa e desenvolvimento de novos
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produtos —, mas em infraestrutura — pessoal, sistemas e procedimentos — para alcancar

0s objetivos de crescimento financeiro em longo prazo (ANGELONI; MUSSI, 2008).

4 Definigdo de objetivos e indicadores relacionados a missao, visdo e valores da
empresa

A empresa objeto deste estudo pertence a uma Cooperativa, com 36 anos de
atuacdo no estado de S&o Paulo e Minas Gerais.

A sua missdo é: “Fornecer bens e servicos que atendam as necessidades dos seus
cooperados e clientes e contribuir efetivamente para o desenvolvimento das atividades
agropecudrias, num ambiente que fomente o espirito de cooperacdo e responsabilidade
socioambiental”.

A sua visdo e: “Ser referéncia na sociedade em que estd inserida, e
particularmente no sistema cooperativista, pela atuacdo comprometida com a ética e
com os principios e valores do cooperativismo™.

Seus valores: Cooperacdo como forma de fortalecimento mutuo, Gestdo
democrética da nossa organizacdo, Participacdo dos associados e funcionarios como
sustentaculo do empreendimento cooperativo, Educacdo como processo de
aperfeicoamento da sociedade para melhoria da qualidade de vida e despertar da
consciéncia da cidadania e responsabilidade social.

Ao analisar a misséo e viséo dos valores desta cooperativa, buscamos encontrar
indicadores em cada uma das quatro perspectivas do BSC, que estejam alinhados com

0s principios descritos acima, do qual estdo apresentados abaixo:

Perspectiva Financeira — Margem de Contribuicdo e Geragdo de Caixa

Perspectiva do Cliente — indice de Satisfacio dos Clientes e Retencdo de Clientes
(com suporte do CRM).

Perspectiva dos Processos Internos — Tempo de Parada e Giro dos Estoques.
Perspectiva do Aprendizado e Crescimento — Retencdo de Pessoas-Chave e

Rotatividade de Funcionarios.
Com esta selecdo de indicadores, propomos uma intervencdo que visa a

avaliacdo de desempenho com revisbes trimestrais, que irdo auxiliar no

desenvolvimento da empresa.

88 Empreendedorismo, Gestao e Negocios, v. 2, n. 2, Mar. 2013, p. 80-89



Empreendedorismo, Gestao e Negocios

Considerac6es finais

A partir da investigacdo apresentada, esta distribuidora, com os dados e as
informagdes geradas através do modelo de informacdo gerencial contabil baseado no
Balanced Scorecard (BSC), poderd avaliar a qualidade na gestdo operacional dos
servigos prestados e fomentar seus gestores no que diz respeito ao processo decisorio,
visando sempre a melhoria continua no atendimento aos seus cooperados e clientes.

Neste artigo a distribuidora estudada ainda ndo utiliza o balanced scorecard
(BCS) como instrumento de gestdo, porém, como os indicadores aqui selecionados se
basearam na Missdo e Visdo da Empresa, esta pode ser uma ferramenta a ser aprovada e

utilizada pela Cooperativa e também servir de base para outras distribuidoras.
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