LIVIA MICHELE FLORES

BALANCED SCORECARD - IMPLANTAGAO E GESTAO DA ESTRATEGIA

NO BANCO HSBC S/A

Monografia apresentada ao Programa do
Curso de Pés - Graduagdo do
Departamento de Contabilidade do Setor de
Ciéncias Sociais Aplicadas, da Universidade
Federal do Parana, como requisito para a
obtengdo do titulo de especialista em

Controladoria.

Orientador: Prof. Dr Vicente Pacheco.

CURITIBA
2007



RESUMO

FLORES, Livia Michele. Balanced Scorecard — Implantagio e Gestio da Estratégia no Banco
HSBC S/A — A pesquisa apresentada demonstra o processo de implantagao do Balanced
Scorecard no Banco HSBC, suas dificuldades e desafios mediante a implantagéo, o
gerenciamento e gestdo da sua estratégia até o presente momento. A idéia basica que
motivou a implantagéo foi a constatagdo de que as ferramentas de gerenciamento estavam
cada vez mais se tornando ineficazes em relagdo as necessidades. Na teoria, apresenta-
se de forma genérica, ou seja, de maneira que possa ser implementada em qualquer
organiza¢do. O objetivo de inicial da implantacdo do BSC no HSBC foi para gerenciar o
processo de centralizagdo do processamento das operagdes do banco. Os grandes
desafios da organizagdo sdo os pilares da estratégia e a sua segmentagdo é feita em
grandes linhas para facilitar a discussdo e a comunicagdo da estratégia. A Estratégia é
uma hipotese descrita em relagdes de causa e efeito em quatro perspectivas: Financeira,
de Clientes, Processos Internos e de Pessoas. Para entender a estratégia foi necessario
conhecer o BSC de cada area e analisar os objetivos e indicadores de forma conjunta.
Objetivos, metas, medidas e a¢des ndo sdo uma invengdo do BSC, sdo sim elementos
necessarios de qualquer sistema de gestdo e controle. Os objetivos contidos no BSC
devem refletir a previsdo dos gestores quanto a magnitude e a velocidade de resposta
entre mudangas nos direcionadores de desempenho futuro e as mudangas a elas
associadas em uma ou mais medidas de resultado. O BSC é uma ferramenta para a
empresa organizar os passos necessarios para o cumprimento de sua estratégia. Ao
desdobrar a estratégia em agdes especificas consistentes entre si e ao controlar o grau de
sua realizagcdo, o BSC constitui-se em um sistema para gerir a estratégia.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Gestdo da Estratégia; Metas; Gerenciamento;
Indicadores;
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1 INTRODUCAO

A competitividade existente no cotidiano da maioria das empresas,
ocasionada pelo fato das mesmas estarem se adequando a crescente
globalizagdo da economia, faz com que busguem novas posturas gerenciais e
mais eficazes.

Nos anos 80, era praticamente impossivel falar de estratégia no
Brasil. Afinal, viviamos no curto prazo, na conjuntura econémica,
e nao é a toa que se cunhou a expressao “década perdida”. Nos
anos 90, abriu — se o mercado ao comércio internacional e, para
sobreviver, as organizagdes investiram em qualidade, eficiéncia,
produtividade. Foi também a época da regulamentagdo dos
setores e privatizagdo das estatais. Reduzindo custos e ganhando
eficiéncia, era possivel competir com os chineses (em vestuario,
eletrénicos), canadenses (avibes), americanos (ago), europeus
(celulose, agribusiness). Foram os anos da reengenharia, dos
sistemas ERP de gestdo empresarial, da preparagao para o bug
do milénio, da qualidade total (RIBEIRO/KALLAS, 2005).

Ha mais de uma década, Robert Kaplan e David Norton criaram uma
estrutura para ajudar as organizagdes a descrever suas estratégias e traduzi-las
em indicadores.

Como forma de permanecerem no mercado e estarem em constante
desenvolvimento, as empresas estdo utilizando diversos meios para manter a
estabilidade financeira; uma delas é a utilizagado do Balanced Scorecard.

Segundo o modelo Balanced Scorecard, indicadores adequados devem
estar balanceados, e devem contemplar os critérios de quantidade, qualidade,
custos e prazos em relagdo as metas tragadas.

Atualmente é adotado pela maioria das empresas de porte mundial, além
de milhares de organizacdes de porte médio, lider em seus mercados no Brasil e
em todo o globo.

Outro fator que alavancou seu rapido sucesso foi o fato de ser aplicavel nao

apenas a empresas, mas a qualquer tipo de organismo social. A sua forma unica



de estruturar objetivos e medir performances fizeram-no ser adotado por varias
Cidades, Estados e Ministérios em varios paises.

O BSC foi desenvolvido, inicialmente, para ser um sistema de avaliagdo de
desempenho organizacional adequado ao novo contexto mundial, em que os
ativos intangiveis se tornaram tdo ou mais importantes que os tangiveis. Contudo,
sua estrutura possibilitou que as empresas o utilizassem, também, para a
obtencdo do alinhamento das unidades de negécio, unidades de servigo
(marketing, recursos humanos e tecnologia da informagéo), equipes e pessoas
com a estratégia organizacional (KAPLAN e NORTON, 2000).

O Balanced Scorecard veio para corrigir os modelos de medicdo
tradicionais, seguindo uma linha de raciocinio sistémica, procurando
operacionalizar as estratégias da empresa através de objetivos e indicadores.
Neste sentido Padoveze (2004) ressalta que apesar da conotacgdo estratégica, o
BSC atua fortemente na area operacional, pois grande parte dos indicadores é, na

realidade, objetivos e metas de cunho operacional.
1.1 JUSTIFICATIVA PARA A PESQUISA

O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta que materializa a visdo e a
estratégia da empresa por meio de um mapa coerente com objetivos e medidas de
desempenho, organizados segundo diferentes perspectivas: financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento (KAPLAN E NORTON,
1997). _

A situacdo que esta causando interesse desta pesquisa € pelo desafio em
que as organizagbes sdo submetidas ao decidirem implantar o BSC, e que
permanecem mesmo durante sua implantacéo. E continuam mesmo apés a
implantacgdo, pois & preciso vincular o BSC aos mecanismos de recompensas das

empresas.

As razdes que levaram ao estudo do tema descrito acima, além do
interesse proprio dos estudos de implementacdo do BSC nas organizagdes,



principalmente do que diz respeito as questdes de gestdo da estratégia. Foi
procurar demonstrar as dificuldades e solugbes encontradas com a medigdo

desses indicadores através da empresa pesquisada.
1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Essa pesquisa que tem como objetivo principal demonstrar o processo de
implantagdo e desenvolvimento do BSC num sistema integrado de gestdo

estratégica no Banco HSBC.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Aprofundar a discussdo tedrica sobre a importancia do BSC para as
organizagoes.

b) Avaliar e descrever o procedimento mais adequado para a implantagdo do
BSC.

c) Verificar quais os beneficios da utilizagdo do BSC.
1.3 FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

De que forma foi implantado o BSC no Banco HSBC e qual o seu papel dentro de

uma gestao estratégica?

1.4 FORMULAGAO DA HIPOTESE

A implantagdo do BSC no HSBC proporcionard uma gestdo mais transparente,
procurando operacionalizar as estratégias da empresa através de objetivos e

indicadores.



1.5 QUESTOES DE PESQUISA

a) Como foi o processo de desenvolvimento do Balanced Scorecard na empresa
abordada?

b) Dentro de um sistema integrado de gestéo estratégica, qual o papel do BSC?

1.6 CONTRIBUICAO E RELEVANCIA DO ESTUDO

Reitera-se o valor deste estudo devido a sua escassez na literatura
brasileira, acreditando que esta pesquisa possa ser de grande importancia para

servir de referencial a novos trabalhos dentro da area de controladoria.
1.7 LIMITAGAO DO ESTUDO

Esta pesquisa é um estudo de caso e se valera de abordagem descritivo-

qualitativa.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 HISTORICO E CONCEITOS DO BSC

2.1.1 HISTORICO

As mudangas ocorridas no mundo nos Ultimos anos vém afetando de forma

drastica pessoas, organizagbes e nagbes, em uma velocidade crescente.

A competicdo deixa de ser baseada em recursos para ser fundamentada

em informagdes e no conhecimento. Este fato pode ser explicado historicamente,

ou seja, a transicdo de uma Era Industrial para uma Era Poés-Industrial ou

Informacional.

Neste contexto, a contabilidade de custos e, mais recentemente,
os indicadores financeiros tradicionais caracterizam-se como
ferramentas perfeitamente adequadas para avaliar o desempenho
empresarial na Era Industrial. A busca e a obtengdo da
maximizagdo do lucro, do retorno sobre o investimento e do
melhor resultado em outros indicadores contdbeis e financeiros,
garantiam, num passado bastante recente, a sobrevivéncia e o
crescimento das organizagdes (KAPLAN, 1997).

No entanto, nos dias de hoje, as medidas financeiras de
desempenho ja ndo sdo mais suficientes para garantir uma
elevada competitividade para as empresas da Era da Informagéo.
Neste novo cenario, a habilidade de uma empresa em gerenciar
seus ativos intangiveis passa a ser cada vez mais importante na
busca da competitividade no longo prazo. Sdo estes ativos que
tornam possivel as empresas o desenvolvimento de novos
produtos e servicos adequados as necessidades dos
consumidores cada vez mais exigentes, bem com a criacdo e
manutenc¢do de um relacionamento duradouro com os clientes, a
melhoria continua de produtos, servicos e processos e 0
desenvolvimento de sistemas de informagdo e bando de dados
(KAPLAN, 1997).



2.1.2 CONCEITOS

Para Kaplan (1997) o Balanced Scorecard complementa as medidas
financeiras do desempenho passado, com medidas que impulsionaram o
desempenho futuro.

“O que nao é medido ndo é gerenciado”. O Balanced Scorecard preserva os
indicadores financeiros como a sintese final do desempenho gerencial e
organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado
que vincula o desempenho sob a 6tica dos clientes, processos internos,
funcionarios e sistemas ao sucesso financeiro a longo prazo.

As quatro perspectivas do BSC tém-se revelado adequadas em diversas
empresas e setores de mercado. Mas elas devem ser consideradas um modelo,
ndo uma camisa-de-forca. Ndo existe teorema matematico segundo o qual as
quatro perspectivas sejam necessarias e suficientes.

O BSC é, para os executivos, uma ferramenta completa que traduz a visédo
e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho.

Um bom BSC deve também conter uma combinagdo de medidas de
resultado e vetores de desempenho. As medidas de resultado sem os vetores de
desempenho ndo comunicam a maneira como os resultados séo alcangados, além
de ndo oferecerem uma indicagdo clara de que a estratégia esteja sendo
implementada com sucesso ou néo.

Os objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo e estratégia da
empresa, focalizando o desempenho organizacional sob quatro perspectivas:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento
formando as quatro perspectivas da estrutura do Balanced Scorecard.

Na visdo de Atckinson (2000) o BSC reflete a primeira tentativa sistematica
de desenvolver um projeto para o sistema de avaliagdo de desempenho focando
os objetivos da empresa, coordenado a tomada de decisdo individual e
provisionando uma base para o aprendizado organizacional. Para um melhor
entendimento, o Balanced Scorecard deve ser visto como uma filosofia ac invés

de uma fotocépia do sistema de avaliagdo de desempenho por qualquer empresa.



3 HISTORICO E DESENVOLVIMENTO

3.1 HISTORICO

3.1.1 SOBRE O BANCO HSBC NO BRASIL

O HSBC Bank Brasil € uma empresa consciente de seu papel na
sociedade. Seguem uma série de principios e valores que garantem um padrédo
ético, justo e responsavel no tratamento dos negécios.

Sua politica de qualidade permite consolidar o desenvolvimento da empresa
em bases solidas e seguras, sempre com foco no cliente.

A carteira atual do HSBC Bank Brasil é de aproximadamente 3,9 milhdes de
clientes Pessoa Fisica e 338.420 mil clientes Pessoa Juridica. Os clientes sdo o
bem mais precioso para o HSBC. E por isso que investem tanto para estar onde o
cliente estiver, em qualquer momento da vida, oferecendo solugdes de alto valor
agregado por um prego justo.

Sao mais de 934 agéncias, 458 postos de atendimento bancario e 828
postos de atendimento eletr6nico em 563 municipios brasileiros. Além disso,
nossos clientes contam com 5.845 caixas automaticos e 2.000 unidades de auto-
atendimento.

O HSBC Bank Brasil faz parte do Grupo HSBC, corporagdo internacional
sediada em Londres e presente em 82 paises e territérios.

Missao, Visdo & Valores

O HSBC sabe que para alcangar exceléncia em sua categoria € preciso estar
sempre cuidando de sua conduta e seu desempenho.
Para isso, estipulam missdes, metas e valores que acreditam serem fundamentais

para a instituicéo, clientes e colaboradores.



Missao

Garantir a exceléncia na entrega de produtos e servigos financeiros, maximizando

valor para clientes e acionistas.

Visao

Ser o melhor grupo financeiro do Brasil em geracdo de valor para clientes,
acionistas e colaboradores.

Valores

Nossa conduta deve refletir os mais altos padrées de ética.
Nossa comunicagéo deve ser clara e precisa.

Nosso gerenciamento deve ser em equipe, consistente e focado.

* & & o

Nosso relacionamento com clientes e colaboradores deve ser transparente e

baseado na responsabilidade e confianga entre as partes.

Quatro Pilares

Para atingir o objetivo de garantir a exceléncia na entrega de produtos e
servigos financeiros, maximizando valor para clientes e acionistas, o HSBC Bank

Brasil sustenta todas as suas agdes em quatro pilares fundamentais:

Solidez

Com uma rede internacional de aproximadamente dez mil escritérios em 82
paises e territérios, 142 anos de experiéncia, mais de 125 milhes de clientes e
ativos de US$ 1.861 bilhdes, o Grupo HSBC é um dos mais solidos grupos
financeiros do mundo. Essa seguranca faz parte e reforca os beneficios de todos



os produtos e servigos do HSBC no Brasil, seja uma conta corrente, um seguro de

vida, um plano de previdéncia privada, um fundo de investimento, etc.

Relacionamento

Em todo o mundo, o HSBC tem uma politica de relacionamento que coloca
o cliente sempre em primeiro lugar. Nas agéncias, escritérios e mesmo no suporte
aos canais de atendimento remoto, como Phone Centre do HSBC - Servicos
Bancarios e Internet Banking, o HSBC possuem colaboradores 100% dedicados a

fazer mais pelo cliente, sempre dispostos a ouvir e resolver seus problemas.

Proximidade

Onde quer que o cliente esteja, em qualquer momento da sua vida, o HSBC
esta ao seu lado. Para conseguir isso, investem constantemente em infra-estrutura
e tecnologia. Para o cliente, essa proximidade é percebida nos dez mil escritérios
que o Grupo HSBC tem ao redor do mundo. No Brasil, sdo 934 agéncias, 458
postos de atendimento bancario e 828 postos de atendimento eletrénico, além de
toda a estrutura de conveniéncia, que inclui 5.845 caixas automaticos, 2.000
unidades de auto-atendimento do HSBC e as redes Banco24Horas, Maestro,
Cirrus e Cheque Eletrénico. Oferecemos ainda uma grande variedade de canais
de atendimento a distancia: Phone Centre do HSBC - Servigos Bancarios, Internet

Banking, Celular e Wap Banking, e-mail Banking e muito mais.

Know-How

O Grupo HSBC néo se tornou uma das maiores instituicdes financeiras do
planeta por acaso. Desde 1865, quando abriu o primeiro escritério, o HSBC tem
sido respeitado mundialmente pelo profundo conhecimento que possui da industria
de servicos financeiros. Essa experiéncia foi adquirida e ampliada ao longo dos
anos, nos quais o Grupo cresceu tanto organicamente quanto por meio de
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aquisicdes. O contato com diferentes culturas na Europa, Asia-Pacifico, Américas,
Oriente Médio e Africa moldou um curriculo sem paralelo. Hoje, o HSBC pode se
orgulhar de ser o banco local do mundo, oferecendo a seus clientes uma presenga
internacional com grande experiéncia nos mercados locais.

Nenhum outro banco presente em nosso pais consegue oferecer uma relagdo téo
harmonica e positiva entre esses quatro pilares fundamentais.
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3.2 DESENVOLVIMENTO

3.2.1 IMPLANTAGAO DO BALANCED SCORECARD

A idéia basica que motivou o BSC foi a constatagdo de que as ferramentas
de gerenciamento empresarial estavam cada vez mais se tornando ineficazes em
relacdo as necessidades das grandes empresas — ndo conseguiam abranger o
todo, eram demoradas e ndo forneciam avaliagdes objetivas.

A forma encontrada para solucionar estes problemas foi: estender a visdo
basica da alta administragédo para toda a estrutura através de relagbes de causa e
efeito, e medir apenas o que realmente importa através de indicadores totalmente
- quantificaveis, possibilitando avaliar sistematicamente quanto a estrutura e cada
uma de suas partes esta atingindo os objetivos propostos.

A implantacdo do BSC se divide em trés partes:

- Definir claramente os objetivos e estratégias da empresa, e alinhar o resto da
organizagado com os objetivos propostos;

- Revisar os processos internos ineficazes para o atendimento destes objetivos;

- Definir indicadores controlaveis e quantificaveis, e efetuar seu controle
sistematico.

O HSBC iniciou a utilizagdo do Balanced Scorecard em 2001, na area de
Operagdes — Diretoria de Processamento, com o objetivo de gerenciar o processo
de centralizagédo do processamento das operagdes do banco.

Identificando os principais indicadores de gestdo da centralizagdo nas
perspectivas financeira, dos clientes, dos processos e de pessoas.

Durante dois anos houve o amadurecimento do uso da metodologia na
Diretoria de Processamento, até ser implementado nas demais Diretorias de
Operacgoes.

No mais alto nivel conceitual, o Balanced Scorecard é um modelo de gestéao
que auxilia as organizagbes a estratégia em objetivos executaveis que direcionam

comportamentos e performance.
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O Banco HSBC utiliza o Balanced Scorecard como ferramenta para
acompanhar trimestralmente o progresso do seu planejamento estratégico
2005/2008 e avaliar a efetividade dos projetos e agdes definidas, com o intuito de
garantir o alinhamento das éareas e equipes a estratégia organizacional

promovendo a discusséo integrada da performance.

3.2.2 A CONSTRUGAO DO BSC CORPORATIVO

No fim de 2004 o HSBC identificou a necessidade de utilizar um
instrumento que viabilizasse o acompanhamento do Planejamento Estratégico
2005-2008, por esse motivo foi escolhido o Balanced Scorecard.

A equipe foi formada com representantes das diversas areas do HSBC
incluindo banco, seguradora e Losango.

- Em junho de 2005, concluido o BSC corporativo gerenciado por um comité
do qual fazem parte o Presidente, o Vice-presidente, Diretores Executivos e
principais Diretores acontece a primeira reunido para a apresentacdo do BSC.

As reunides sdo trimestrais e a agenda inclui a discussdo dos principais
temas estratégicos por linha de negécio. O Presidente e o vice-presidente apdiam
fortemente o BSC e comunicam a estratégia pessoalmente aos colaboradores.

Em 2006 houve um maior compartilhamento da visdo estratégica, tradugao
da estratégia para que seja efetivamente acompanhada e também a discusséo
integrada de diversos temas anteriormente tratados de forma separada.

E preparado um relatério mensal com base no BSC, ele é enviado para os

membros responsaveis € pessoas chaves do BSC.
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OMO SISTEMA GERENCIAL

Fonte: & Estratégia om ALR0 - Balanced Scorecard, de Robert $. Kaplan e Davld . Norton,

Figura 1: O Scorecard como Sistema Gerencial.

3.2.3 DIFICULDADES NA IMPLANTAGAO DO BSC

Uma das dificuldades na implantagdo do scorecard foi a reagao inicial por
parte dos funcionarios da empresa, questionando se o projeto poderia realmente
mudar a instituicdo naquele momento.

Durante o desenvolvimento da ferramenta, um dos momentos criticos foi na
definicdo e a aceitagdo por parte das liderangas da empresa, com relagao a
alguns indicadores definidos previamente pelo grupo de trabalho.

Alcangcar numero de objetivos e indicadores desejaveis por painel
estratégico, uma vez que todos queriam contribuir sugerindo e definindo objetivos
e indicadores de suas areas.

Espelhar o que efetivamente é estratégico, uma vez que todos queriam

contribuir sugerindo e definindo objetivos e indicadores de suas areas.
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3.2.4 BARREIRAS PARA A IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA

Existem quatro barreiras que podem impedir a implementacao da estratégia:
a) Barreira da Visao

Apenas 5% dos colaboradores do nivel operacional compreende a visdo de
futuro, ou seja, a estratégia da empresa. O Balanced Scorecard, como
mecanismo de comunicagdo, permite uma visdo clara expressando qual devera
ser a contribui¢do de todos para seu alcance.

b) Barreira de Pessoas

Mais de 75% das organizagdes brasileiras ndo vinculam incentivos a
implementacdo da estratégia. As pessoas geralmente criam barreiras na
execugdo de uma estratégia devido a maioria ndo ter seus objetivos pessoais
correlacionados com os objetivos da empresa.

c) Barreira de Recursos

Cerca de 78% das empresas brasileiras deixam de vincular o orgamento a
estratégia. Ocorre quando a empresa deixa de alocar tempo, energia e capital aos
processos que ela identificou como principais a sua estratégia. Como por
exemplo, o fato de 78% das empresas nao vincular o orgamento com a estratégia

da organizacao.

d) Barreira de Gestao

Apenas 32% das organizagbes brasileiras possuem mecanismos eficazes de
monitoramento e controle de sua evolugéo. A falta de foco da geréncia € um dos
principais motivos que fazem as organizacdes falharem na implementagéo de sua

estratégia.
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1- Visdo e Estratégia Néo Traduziveis em Agéo

4 - Feedback Tético
Nao Estratégico

2 - Estratégia Ndo Vinculada s
Metas de Departamentos, de Orgamento
Equipes e Individuos.

3 - Estratégia Ndo Vinculada a Alocagéo de Recursos

Figura 2: As quatro Barreiras a Implementagdo Estratégica — Fonte: Estratégia em Agédo —
Balanced Scorecard, de Robert Kaplan e David Norton.

3.2.5 GESTAO DA ESTRATEGIA

A estratégia é a maneira que as organizagdes procuram sua Visdo e
missdo. O Balanced Scorecard Corporativo pode ser considerado a meta da
empresa. Quando é feito o BSC de cada area alinhado ao BSC Corporativo, sdo
criados sua estratégia, metas e o prazo para alcanga-las. O BSC da Area tem
objetivos e metas iguais ao Corporativo e também objetivos e metas para
contribuir com a estratégia corporativa.

Entao, nada mais légico que as metas dos colaboradores estejam alinhadas
ao BSC de cada area e ao BSC Corporativo. Assim, sdo coordenados os esforgos
de todos para objetivos comuns.

A Estratégia é uma hipotese descrita em relagdes de causa e efeito em

quatro perspectivas:
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1%) Financeira — Para atingirmos nossa visdo, que resultados devemos entregar
aos acionistas?

O enfoque financeiro, que conclui os vetores operacionais e estratégicos esta
relacionado com o objetivo da empresa e a visdo do lucro como medida da
eficacia empresarial. Portanto relaciona-se com o elemento mais importante de um
sistema, que é seu objetivo.

2?%) Clientes — Para atingirmos o resultado financeiro, que requerimentos dos
clientes e de mercado devemos atender?

O enfoque do cliente claramente relaciona-se com o componente da saida do
processo sistémico, pois os clientes € que recebem os produtos e servicos
gerados pelo sistema da empresa.

3?) Processos Internos — Para atendermos aos nossos clientes e acionistas, em
quais processos deveremos ser excelentes?

O enfoque dos processos do negécio relaciona-se com o elemento processamento
do sistema. Portanto, ha que haver indicadores que monitorem os objetivos e
metas para a gestdo dos processos de negécios.

4%) Pessoas — Para atingirmos nossas metas, como desenvolveremos nossas
pessoas e como aprenderemos?

O enfoque do aprendizado e crescimento relaciona-se com os elementos das
entradas ou recursos do sistema. No caso do balanced scorecard , a énfase, como
nao poderia deixar de ser, € com a capacitagdo do funcionario, ou, em outras
palavras, com o capital humano e intelectual, o recurso mais importante do
sistema empresa. (PADOVEZE,2004).

O primeiro passo para transformar metas estratégicas do BSC é conhecer o
BSC de cada area e analisar os objetivos e indicadores de forma conjunta para

entender a estratégia.
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Significa que a estratégia de PFS na perspectiva de clientes é crescer a base

de clientes pessoa fisica trabalhando os clientes atuais (retencéo) e prospectando
clientes novos com ofertas pré-aprovadas (cartdes ndo correntistas) para depois
transforma-los em correntistas e rentabiliza-los com vendas de outros produtos do
HSBC (vendas cruzadas).
Também crescer a base com clientes vinculados a folhas de pagamento (captar e
reter), pois apresenta maior seguranga para as nossas operagdes de crédito. Para
0 banco manter seus clientes ele precisa ser percebido pelos seus clientes e
excelentes servigos.

Para deixar mais claro cada objetivo estratégico o HSBC tem indicadores
que “explicam” e medem o desempenho: - Objetivo Estratégico: aumentar a base
de clientes: para esse objetivo temos os seguintes indicadores:

a) Reter clientes mais rentaveis.
¢ % de atrito dos correntistas (com limite);
o % de atrito de cartdes;
b) Alavancar base de clientes via Payroll.
¢) Aumentar vendas para clientes transacionais com ofertas pré-aprovadas.

¢ Conversao de clientes PFS de base ndo correntista para cartoes;

e Conversao de clientes Cartdes (base ndo correntista) para conta-corrente;

e Converséo de clientes Losango da base ndo correntista para cartoes.

d) Aumentar a base de clientes.

¢ Incremento liquido de conta-corrente com limite PFS;

o % Aquisicao por Payroll — PFS;

¢ % Contas Premier e Gold na base;

¢ Quantidade de contratos de CMH;

e Quantidade de novos cartoes emitidos.

Detalha melhor a forma que PFS devera crescer sua base através de contas com
limite, preferencialmente vinculadas a folha de pagamento de uma empresa.
Também se quer trabalhar as contas de modo a aumentar o percentual de clientes

Premier e Gold.
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Cada colaborador, com a ajuda de seu gestor, deve analisar estas metas e
verificar como pode colaborar com as mesmas, transpondo-as no formato
INDICADOR + META (VALOR)+ PRAZO.

Para ajudar no alinhamento o colaborador/gestor pode mencionar qual objetivo
estratégico do Balanced Scorecard de sua area estara contribuindo.

Neste caso devera ser feito para todas as perspectivas: Financeira, Clientes,
Processos e Pessoas.

Na Perspectiva de Pessoas, devera ser relacionadas as metas de
desenvolvimento pessoal as necessidades do negécio. Por exemplo, uma
determinada area deseja desenvolver TRADE (Comércio Exterior) com os
clientes.

Para um melhor acompanhamento dos objetivos estabelecidos e um bom
gerenciamento € necessario que:

a) Realize reunides periodicas de acompanhamento das metas;

b) Avalie o desempenho durante o periodo, conforme os objetivos fixados;

c) Para cada objetivo, destacar os sucessos, reconhecé-los e entdo passar para
as oportunidades de melhoria;

d) Oferecer sugestdes e suporte.

Toda carreira segue rumos e prumos inesperados e € muito facil distorcer o
caminho entre o planejado e o realizado. Um dos principios para conseguir ter

uma carreira de sucesso é a capacidade para estabelecer prioridades.
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3.2.6 ORGANIZAGAO ORIENTADA PARA A ESTRATEGIA - BSC

O HSBC dividiu sua organizagdo focada na estratégia em cinco estratégias:

2. TRADUZIR A ESTRATEGIA 1. MOBILIZAR A MUDANCA ATRAVES
EM TERMOS OPERACIONAIS. < DA LIDERANCA EXECUTIVA.

5. FAZER DA ESTRATEGIA
UM PROCESSO CONTINUO.

3. ALINHAR A
ORGANIZAGAD

4. MOTIVAR PARA FAZER DA
ESTRATEGIA TAREFA DE TODOS.

Figura 3: Modelo de organizagao focada na estratégia utilizada pelo HSBC.

1. Mobilizar a mudanga através da liderancga executiva.
a) Lideres devem garantir que a estratégia seja clara e compartilhada entre
seus membros;

b) Estar comprometida em resultados de longo prazo.

2. Traduzir a estratégia em termos operacionais.
Para gerenciar a estratégia utiliza-se:
a) Mapa estratégico com objetivos relacionados;
b) Indicadores para cada objetivo;
c) Metas numéricas de longo prazo;

d) Projetos para alcangar as metas.
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3. Alinhar a organizagio a estratégia.

Depois de concluido o mapa corporativo, deve-se alinhar:
a) Unidades de negbcio;
b) Unidades de suporte (IT,RH,etc);

c) Partes externas (ex: parceiros, fornecedores).

4. Motivar para fazer da estratégia tarefa de todos.
A lideranga deve garantir:
a) Comunicacéo clara da estratégia a toda organizagéo;
b) Alinhamento das metas pessoais e remuneragao a estratégia;

c) Desenvolvimento alinhado as necessidades estratégicas.

5. Fazer da estratégia um processo continuo.

a) Lideranga deve se reunir trimestralmente para discutir o andamento da
estratégia através do mapa, indicadores, metas e projetos a tomar decisées
da corregéo de rumo e alocagao de recursos;

b) O orgamento deve estar alinhado a estratégia para garantir as agdes

necessarias.

3.2.7 GRUPOS DIRECIONADORES

Pessoas

Porque é importante?

Se os funcionarios tiverem mais oportunidades de desenvolvimento estardo mais
preparados para exercer suas fungbes. E, se houver um ambiente de
comunicagao aberta, estardo mais dispostos a apresentar idéias e propostas de
melhoria.

Foco Estratégico

Desenvolvimento, retencao de talentos, produtividade e motivagao/satisfagéo.
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Sistemas e Processos

Porque é importante?

Com a melhoria continua dos processos e sistemas, a prestacdo de servigos é
mais rapida e eficiente. Assim, a maior parte do tempo pode ser dedicada aos
‘negocios.

Foco Estratégico
Inovacéo e melhoria continua dos processos, processos simples e contratados no

cliente e exceléncia operacional.
Clientes/Vendas e Relacionamento

Porque é importante?
E essencial aprofundar o relacionamento com os clientes e oferecer

produtos/servigos que atendam as suas necessidades.

Foco Estratégico
Aquisi¢ao de clientes, retencdo de clientes, rentabilidade por cliente, participagéo

e diferenciagdo no mercado.

Resultados Financeiro

Porque & importante?

Para aumentar o retorno para os acionistas e verificar se as estratégias do HSBC

estao contribuindo para aumentar o lucro econémico.

Foco Estratégico

Aumento da receita,diminui¢cdo de custos e eficiéncia.
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3.2.8 DESDOBRAMENTO DO BALANCED SCORECARD

O desdobramento do BSC foi dividido em quatro partes:
¢ Corporacgéo;
¢ Areas de Negocio;
¢ Areas de Suporte (IT,HR,Operagoes);

¢ Diretores dentro dos negdcios (fase posterior).

Corporagao

Areas de Negocio

Areas de Suporte (IT,HR,Operagdes)

Diretores
dentro dos
Negocios

(fase
posterior)

Figura 4: Arquitetura do desdobramento da estratégia no HSBC.
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Equipes Envolvidas no Projeto BSC

O HSBC resolveu entdo montar equipes responsaveis pelo o desdobramento do
Balanced Scorecard para auxilia-los na implantagao.

Equipes no Desdobramento

HBBR

— Equipe de Lideres
"I HBBR

|
Pt A & ¢
A &
Privative |+ l'u‘l
wn |+ e

INBR

Equipes de Lideres a Area

L o

—e —@ —8 - &

Equipes de Lideres a Area

Equipes de Lideres a Area

+

Equipes de Lideres a Area

+

Equipes de Lideres a Area

Losango Replica a composigéo

Treasury

As Areas de suporte devemn também
HR levar em  consideragdo  das
demandas provenientes dos Mapas
dos Business.

Operacbes

SsurusssrssverervsesussarnesnnnusnnsRRuuann

Figura 5: Modelo de multiplicagio de conhecimento no desdobramento do HSBC.
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Cada é4rea devera identificar suas equipes com as seguintes atribuigdes:

a) Equipes de Lideres

¢ Papel fundamental: dar direcionamento estratégico;

+ Disponibilidade para entrevistas e consultas;

+ Validar todos os elementos do Balanced Scorecard: mapa, indicadores, metas e
projetos;

¢ E a equipe que gerencia a estratégia através do Balanced Scorecard: processo
continuo.

b) Equipe de Desenvolvimento

¢ Alocacéo intensa na construgéo e desdobramento do BSC;
+ Elaboragao do Mapa, Indicadores, Metas e Projetos;

¢ Conhecimento do negécio e de suas estratégias;

+ Comprometimento com a formulagédo e implementagcdo do BSC — geragdo dos

reports e preparagao as reunides estratégicas.

c) Equipe de Indicadores
+ Recursos a serem alocados sob demanda;

¢ Reunibes pontuais e levantamento de informagdes e fonte de dados.

3.2.8.1 ABORDAGENS DE DESDOBRAMENTO

Na abordagem do desdobramento foram verificados trés aspectos:
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Corporativo Areas de Negocio/Suporte

| - Compartilhado
Objetivos e Indicadores Idénticos

Il - Por contribuigéo
Objetivos "Traduzidos"
(Indicadores Ajustados)

Il - Hibrido
Objetivos idénticos, Traduzidos e
Especificos da Unidade

Figura 6: Modelo de abordagem de desdobramento do BSC no HSBC.

3.2.8.2 OBJETIVOS DO DESDOBRAMENTO

O principal objetivo do desdobramento é identificar a contribuicdo da area

para a estratégia corporativa, ocorrendo em duas etapas:

12) Etapa:

Construir um mapa estratégico com os objetivos e suas relagées de causa e efeito
nas quatro perspectivas tomando como base:

¢ Mapa Corporativo;

¢ Planejamento Estratégico da area;

¢ Mapa dos Negécios (para as areas de suporte).

¢ Estabelecer indicadores para os objetivos estratégicos selecionados.
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2?) Etapa:
¢ Levantar o histérico dos indicadores escolhidos;

¢ Estabelecer metas 2005-2008 para os indicadores;

¢ |dentificar os projetos que dar&o suporte a estratégia.

3.2.9 COMPOSIGAO GENERICA DO MAPA ESTRATEGICO DO BSC

VALOR DA ACAO

Perspectiva
Financeira
Novas fontes de Receita Lucratividade do Cliente
..n.m...m..a....P\....a,...."..............n..........,m.....m.........-...7.........................
Aquisicéo de Clientes Retengéo de Clientes Markt Share
Perspectiva

de Clientes

Atributos dos PrddUto's.f’Sehfi;;\ows) i

Satisfagédo do Cliente

R L L L R L T P

Perspectiva
Processos
Internos

R !'ll‘lhillh.l.l.'It.dit-uthdblo*ﬁnt"vlllII.'llIl'.'.fll‘lllllllldilanlﬁbm/itt---'q'..

PEI’SpECtlva e A( ....... i .I: I : oo, >‘ , “.
il e R e
& Crecimento 8 a ag4

D e L]

Figura 7: Modelo de Mapa Estratégico utilizado pelo HSBC
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3.2.10 DESAFIOS DA IMPLANTACAO DO BSC

Desafio 1 - Definir A Estratégia

Ser a melhor empresa de

servigos financeiros.

RESULTADOS Gualidade em

Excelentes PROCESSOS.

/Satisfag;’aa dos /
| CLIENTES. ~N

Figura 8: Modelo de definigdo de estratégia do HSBC.

Desafio 2 - Definir e Entender os Temas Estratégicos

Os grandes desafios da organizacdo sdo os pilares da estratégia e a sua
segmentacgao é feita em grandes linhas para facilitar a discussdo e a comunicagéo
da estratégia. Esses pilares permitem que a organizacao lide com prioridades de
curto e longo prazo.

Normalmente diferenciam-se nas perspectivas de processos internos e de

pessoas, convergindo nas perspectivas de clientes e financeira.
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Entender a Estratégia

Traduzindo a missao

MISSAO

Por qué existimos?
VALORES

0 que é importante para ngs?

VISAO
0 que queremos ser no futuro?

ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo.

BALANCED SCORECARD
Tradugdo, Fecoe e Alinhamento

PROJETOS ESTRATEGICOS

GQuais sdo as prieridades?
ALINHAMENTO DOS PROCESSOS A ESTRATEGIA

0 que devemos melhorar?

ALINHAMENTO DOS OBJETIVOS PESSOAIS A ESTRATEGIA
0 que eu necessito fazer ?

! ]

RESULTADOS

ACIONISTAS CLIENTES PROCESSDS PE_SSOAS
satisfeitos encantados ' eficientes e motivadas e

\ﬂ‘iﬁffi"/ preparadas

Papel do BSC

Figura 9: Fonte - www.terraforum.com.br

Desafio 3 - Construir o Mapa Estratégico

O primeiro passo para a implantagéo do BSC é o desenho do mapa estratégico. O
mapa estratégico tem como finalidade decodificar os complexos processos de
escolha frente aos quais os gestores de todos os niveis séo expostos diariamente.

O mapa é composto pelos objetivos estratégicos, medidas, metas e agdes.



Como formular os objetivos estratégicos?

¢+ Ampliar a rede de parceiros na distribuigdo dos produtos;

¢ Desenvolver competéncias de relacionamentos com clientes;

¢ Garantir portfélio diferenciado de produtos e servicos.

Mapa Estrategico

Mostra as relacdes de causa e efeito entre 0s objetivos que compdem a estratégia.

Tema estratégico
Eficiencia aperacional

Rertabiidade

Financeira

7 Mais lucra

T

( Taxas

MEnores

" Menor tempo
de andlise

Aumertar a venda de
Produtos de Crédto

Aprendizado

Treinamento de

4 Msis clientes
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0 nivel de
Oquea Como serd medido deserflpenho .
estratégia deve e acompanhado o Necessério anoa Agles chave para
alcangar e o que sucesso do ano no horizonte de fechar a lacuna
& critico para seu alcance da planejarento. entre 3 meta e a
SUCESSD. estratégia. Ex:(2005-2008) situago atual,
Objetiva indicadores Metas Projeto
*Mehoriano | *Tempo de andlise; | *Ano 1:48hrs | *Iniciativas para
processo * Ano 2: 3bhrs | otimizar a perda de
de Andlise e *Ano 3; 24hrs | tempo na anélise
Concesséo de prévia de crédito.
Crédito.

* Nivel de desisténcia
durante a andlise.

*Ano 1: 5%
*Ano 2 15%
*Ano 3 5%

Figura 10: Modelo de Relagdo de Causa e Efeito utilizado pelo HSBC.
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Cada objetivo deve ter uma DESCRICAO breve para garantir o entendimento
pleno e compartilhado.

Desafio 4 — Determinar Indicadores e Metas
Definindo indicadores estratégicos:

¢ Analise conjunta:

Os indicadores ndo devem ser analisados separadamente, mas como um
conjunto que deve orientar o equilibrio das decisbes estratégicas.

Indicadores estratégicos mostram a relagdo entre objetivos estratégicos e séo
um teste permanente da validade da estratégia.

¢ Comunicagéo Estratégica
Garantir que o indicador selecionado enfoca adequadamente o objetivo
estratégico e nao dilui a atengdo, distorce 0 desempenho e sub-otimiza o
comportamento.

¢ Freqliéncia e Confiabilidade
Os indicadores devem ser quantificaveis, confidveis e medidos de maneira
repetitiva.

+ Periodicidade
A periodicidade pode variar de mensal a anual, mas deve haver um equilibrio
no conjunto.

¢ Estabelecimento de Metas Desafiadoras de Longo Prazo

Deve ser possivel se estabelecer metas significativas de melhoria.
Critérios para a definicdo de metas:

¢ Metas devem ser quantificaveis;
¢ Devem comunicar claramente o desempenho esperado;

4 O conjunto de metas deve fazer sentido entre si;
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¢+ Estabelecer uma meta de longo prazo (2008);

¢ Estabelecer o progresso de 2005 até 2008 considerando o status atual do
indicador;

¢ O estabelecimento das metas pode se basear em benchmark, desempenho

histérico, melhorias em relagdo a uma base.

Desafio 5 — Selecionar Projetos Prioritarios

Priorizagdo dos projetos:

Inventariar todos os projetos;
Mapear o relacionamento dos projetos com os objetivos estratégicos (matriz);

Definir necessidade de novos projetos: objetivos estratégicos “descobertos”;

* & & o

Definir critérios para priorizagdo: impacto estratégico, custo, tempo de
execugao, nivel de complexidade, etc.

¢ Recursos financeiros e de pessoal sdo escassos: racionalizar projetos para
satisfazer os recursos disponiveis;

+ A priorizacdo é feita pela equipe de lideres.

Os projetos acompanhados no nivel estratégico sdo poucos, o importante & ter

foco!
Critério para definicdo dos projetos:

Os projetos sdo a estratégia efetivamente em agdo que devem ser
priorizados para garantir que os recursos escassos sejam alocados as estratégias.
Porém, existem iniciativas que ndo envolvem IT que também tem alto impacto na

estratégia e que devem ser acompanhadas.
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Desafio 6 — Estruturar Reunides Estratégicas

A partir dos instrumentos de gestdo que dispomos, como podemos organizar uma
reunido de avaliagdo do business mais eficiente? Podemos gerenciar através de
Inputs, Reunido mensal, Outputs e Mudanga Cultural. Entendendo o que os
colaboradores desejam e alinhando os objetivos da corporagcdo com as
expectativas dos colaboradores. Entendendo o que a organizagdo oferece para
seus colaboradores e alinhando os objetivos dos colaboradores com as
expectativas da corporacgéo.

INPUTS

Andlise do ambiente externo;

Resultados Financeiros: Orgamento + Forecast + Riscos e Oportunidades;
Relatérios BSC incluindo o status dos projetos/iniciativas da area;

Pontos de agéo das revisbes de negédcios.

REUNIAO MENSAL
Apresentacdo da analise do ambiente externo e resultados financeiros;
Status dos indicadores BSC selecionados;

Status das a¢bes dos Business reviews.

OUTPUTS
Estratégias e agdes mantidas, modificadas, novas e descartadas;

BSC atualizado de acordo com as decisbes.

MUDANCA CULTURAL

As principais reunides para tomada de decisdo eram focadas sobre a visdo de
resultados (na sua maioria puramente nimeros).

O Planejamento estratégico existia dentro da organizagdo, porém o
acompanhamento das estratégias ndo estava totalmente alinhado as iniciativas

das linhas de negdcio.
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Sugestdes para o Estabelecimento das Prioridades:

Para um melhor estabelecimento das prioridades o HSBC montou algumas

sugestdes que foram repassadas aos seus colaboradores.

¢ Tenha autodisciplina

Esta é uma caracteristica muito comum em pessoas que se ddo muito bem na
carreira. Elas conseguem respeitar prazos e atingir melhores resultados nao
porque sdo génios, mas porque tem uma organizagdo pessoal acima da média.
Estipulam horarios e os cumprem, conseguem estar concentrados em suas
atividades.

e Concentre-se

Esteja por inteiro onde estiver. Ndo entre em uma empresa pensando logo em ir
para outra, aproveite ao maximo a oportunidade presente. Sonhe alto, mas lembre
que a realizagdo de seu sonho comega agora. Nao fique fazendo mil coisas ao
mesmo tempo e ndo realizando nada direito. Nao queira abragar o mundo e se
metendo em projetos e mais projetos e ndo terminando nada. Perceba se em tudo

0 que vocé participa tem comego, meio e fim.

e Aprenda a dizer “nao”

E muito comum ficarmos cheios de trabalho e nédo fazendo tudo o que realmente
precisa ser feito devido a incapacidade de dizer “ndo”. Medo, vontade excessiva
de ajudar, erros de célculo no tempo, tudo isso somado leva a sobrecarga de
trabalho.
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4 CONCLUSAO

A implantagdo do Balanced Scorecard no Banco HSBC foi muito positiva,
pois todos os objetivos da empresa foram alinhados a estratégia e controlados
através do BSC. O processo de tomada de decisdo estd mais rapido, nao
existindo mais a necessidade de longas discussbes, uma vez que a estratégia é
conhecida por todos os colaboradores.

Os resultados mostram que a implantagdo do BSC provoca mudangas
gerencias e culturais em qualquer organizagdo, porém sdo essenciais para o
sucesso. Foi através dessas mudangas que o Banco HSBC iniciou a implantagao
do BSC em 2001 e até o momento utiliza o BSC como ferramenta para
acompanhar trimestralmente o progresso do seu planejamento estratégico.

A construcdo dos mapas estratégicos ajudou na comunicagdo da estratégia.
A consisténcia entre os mapas estratégicos reflete um melhor alinhamento das
acles com as estratégias e uma maior integragdo das unidades de servigos em
relagdo ao futuro do Banco HSBC.

A empresa focada na estratégia exige um gestor com capacitagéo,
habilidades, conhecimento, enfim, com um perfil diferente da empresa tradicional.
Ndo ha sistema de gestdo que substitua o talento do gestor, O BSC & um
instrumento para conduzir os gestores a refletir sobre seus negécios de forma
organizada e sistémica, mas essa reflexdo exige que os gestores tenham
compreendido como a ferramenta pode ajuda-los e, além disso, tenham
verdadeiramente aceitado trabalhar com ela. O BSC ird expor o que os gestores

pensam, no que apostam e os seus desempenhos.
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