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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

Fundado em 1865, o Grupo HSBC figura entre as maiores organizagdes de servicos
financeiros e bancarios do mundo, com negdcios nas areas de seguros, banco comercial (que

atende a pessoas fisicas e juridicas) e de investimentos, entre outros.

Sediado em Londres e presente em 79 paises e territorios nos cinco continentes, o
Grupo HSBC mantém mais de 9.500 escritorios e agéncias que, no total, empregam
aproximadamente 218 mil pessoas. Essa rede mundial atende cerca de 100 milhdes de clientes

e administra um ativo de mais de US$ 980 milhdes.

O HSBC estd no Brasil desde 1976, quando o Samuel Montagu & CO Ltda e o
Midland Bank, membros do Grupo HSBC, abriram escritorios no pais. O que comegou com
uma participagdo minoritaria de agdes do Banco Bamerindus em 1995 acabou por conduzir o

Grupo HSBC a adquirir ativos e passivos selecionados desse banco em 1997. Surgiu entdo o

HSBC Bamerindus S.A., hoje chamado de HSBC Bank Brasil S.A. — Banco Multiplo.

O Brasil ocupa posi¢ao de destaque na composi¢do internacional do Grupo. O pais
estd entre os principais mercados de atuacdo do HSBC, ao lado do Reino Unido, Estados
Unidos ¢ Hong Kong. Sao mais de 1.700 agéncias e postos de atendimento em cerca de 550
municipios brasileiros, que empregam mais de 27.000 funcionarios e administram um ativo de

mais de R$ 45,7 bilhdes ¢ lucro de RS 331,4 milhdes até o primeiro semestre de 2005. A



carteira de clientes tem aproximadamente 4,55 milhdes de clientes pessoa fisica e 285 mil

pessoa juridica, estando presente em 550 municipios brasileiros.

O HSBC Bank Brasil oferece a seus clientes produtos e servicos como Banco de

Varejo, Commercial Banking, Investimentos, Seguros e Pensdes, entre outros.

A empresa possui dezenas de produtos e servicos que sdo oferecidos aos seus clientes
atuais e futuros. O HSBC sabe que quem procura um banco espera encontrar solugdes
eficientes para os seus problemas. Por esse motivo o HSBC mantém uma constante pesquisa
na busca de novos produtos ¢ atualizagdo dos que estdo no mercado, bem como o

aprimoramento do servico prestado pela organizagao.

Acima de qualquer bom negocio que possa ser realizado pelo Grupo HSBC, a empresa
acredita que nada pode interferir em sua imagem . Acreditando nisso ¢ que o HSBC construiu

uma reputacdo e uma historia de 140 anos pelo mundo.

O HSBC atua no mercado financeiro seguindo regras éticas, sempre comprometido

com cinco principios fundamentais:

. exceléncia no atendimento a clientes;
. operagdes efetivas e eficazes;

. capital forte e excelente liquidez;

. austeridade na utilizacao dos recursos;
. politicas conservadoras de crédito.

O Grupo HSBC possui também alguns valores que estdo assim estabelecidos:
. alto padrao de integridade;

. compromisso com a verdade e com a negociagao justa;



. gerenciamento direto em todos os niveis;

. compromisso com a qualidade e com a competéncia, avaliadas
abertamente;

. niveis minimos de burocracia;

. decisdes e implementacdes rapidas;

. supremacia dos interesses do Grupo sobre os interesses pessoais;

. delegacao apropriada de autoridade com responsabilidade;

. relagdes trabalhistas justas e objetivas;

. politica de recrutamento, selecdo e promogao por mérito;

. conformidade com a ética, as leis e os regulamentos onde quer que

conduza seus negocios;

. uma boa pratica ambiental, baseada no desenvolvimento sustentavel, no

bem-estar e progresso de cada comunidade.

. sua conduta deve refletir os mais altos padroes de ética.

. sua comunicacao deve ser clara e precisa.

. seu gerenciamento deve ser em equipe, consistente e focado.

. seu relacionamento com clientes e funcionarios deve ser transparente ¢

baseado na responsabilidade ¢ confianga entre as partes.

A visdo do Grupo HSBC no Brasil ¢ “ser o melhor grupo financeiro do Brasil em
geracgdo de valor para clientes, acionistas e funcionarios”. Sua missdo estd assim definida:
“garantir a exceléncia na entrega de produtos e servicos financeiros, maximizando valor

para clientes e acionistas”.

HSBC Bank Brasil sustenta todas as suas agdes em quatro pilares fundamentais:
Solidez (o Grupo HSBC ¢ um dos mais so6lidos grupos financeiros do mundo),
Relacionamento (Em todo o mundo, o HSBC tem uma politica de relacionamento que coloca

o cliente sempre em primeiro lugar), Proximidade (Onde quer que vocé esteja, em qualquer
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momento da sua vida, o HSBC esta ao seu lado) e Know-how (presenca internacional com

grande experiéncia nos mercados locais).

1.2 OBJETIVO DO TRABALHO

O presente trabalho faz parte da disciplina de Estagio Final em Financas
(ADMO1198), que tem por objetivo colocar em pratica os conhecimentos que foram
adquiridos ao longo da Escola nas diversas areas do Curso de Administragdo de Empresas,
com énfase na Area de Finangas. A concepgio da disciplina é de levar ao mercado de trabalho
0 que o aluno da Universidade Federal do Rio Grande do Sul aprendeu durante sua carreira
académica, a fim de que ele possa devolver a comunidade um pouco do muito que lhe foi

oferecido durante estes anos de estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Este trabalho tem o propdsito de fazer uma andlise critica do processo de implantacao

da ferramenta de gestao Balanced Scorecard no Banco HSBC.

1.2.2 Objetivos especificos

. Analisar a decisdao de implantagdo do Balanced Scorecard no Banco

HSBC;

. Descrever o processo de implantagao;
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. Analisar acOes futuras a serem tomadas para que haja melhorias no

Balanced Scorecard ja implantado.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 BALANCED SCORECARD

Tratado inicialmente como um sistema de medi¢do de desempenho baseado em
indicadores, o balanced scorecard evoluiu e hoje ja ¢ possivel afirmar que se trata de uma
ferramenta de gestdo. Se implantado e utilizado de forma correta traz muitas vantagens para a
organizagdo, tais como integragdo de medidas financeiras e nao-financeiras, comunicagdo e
feedback da estratégia, vinculo com planejamento e or¢amento, maior foco e alinhamento

organizacional, entre outras.

O BSC ndo exclui a analise dos resultados financeiros da empresa, ele permite que
esses sejam monitorados juntamente com os outros indicadores ndo financeiros. O
desempenho organizacional ¢ medido sob quatro perspectivas: financeira, cliente, processos

internos e aprendizado e crescimento.

Por outro lado, o uso de medidas nao-financeiras de desempenho tem sido utilizado ha
muito tempo como uma maneira de superar possiveis defici€ncias apresentadas pelas medidas
financeiras tradicionais. O ideal ¢ que medidas financeiras sejam complementadas por
medidas ndo-financeiras relacionadas a participacdo de mercado, responsabilidade social,

produtividade, turnover dos empregados e desenvolvimento de produtos.

Atualmente o mercado exige uma transformacgdo tecnoldgica acentuada e uma visdo

estratégica dos negocios. A estratégia é a concepcao de uma posigdo caracteristica e preciosa,
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que envolve um conjunto de atividades diferenciais por parte de uma empresa. Estratégia ¢
uma escolha de posicionamento competitivo e também saber o que ndo deve ser feito, ou seja,
uma organiza¢do precisa compreender o contexto no qual estd inserida, entender as

necessidades de seus diferentes clientes e oferecer algo tnico.

De acordo com Bethlem (2003) o pensamento estratégico deve ajustar a maneira de
pensar e de agir das empresas em relagdo as mudangas ambientais do cenario no qual estdo
incluidas e no seu ramo de negocios.O planejamento estratégico tem como objetivo
direcionar os rumos da organizacdo e dar a ela sustentabilidade, pois somente assim tera a
base verdadeira da competitividade e da sobrevivéncia. Ele apresenta a maneira como a
empresa vai alcangar suas metas e objetivos, além de gerar respostas consistentes a trés
grandes questdes fundamentais: onde a organizacdo estd, aonde a organizagdo quer chegar e
como a organizagdo vai chegar ao objetivo.De acordo com Bethlem (1998) a estratégia ¢ um
conceito que precisa ser aprendido por todas as pessoas da organizagdo, ou seja, devem saber

como utiliza-la para se chegar ao resultado esperado.

Inicialmente o Balanced Scorecard era visto como um sistema de medi¢do de
desempenho baseado em indicadores, hoje, apdés uma evolucdo do conceito, ja € possivel
afirmar que se trata de uma ferramenta de gestdo, que traz uma ordenacdo de conceitos e
idéias preexistentes de uma forma logica, objetiva e inteligente. Se corretamente aplicado,
pode vir a trazer uma série de vantagens, como a integragdo de medidas financeiras e nao-
financeiras, a comunicacdo e feedback da estratégia, o vinculo com planejamento e

orcamento, maior foco e alinhamento organizacional, entre outras.

Gestores sdo capacitados com instrumentos € método que necessitam para navegar
rumo ao €xito dos negocios através do Balanced Scorecard. O ambiente empresarial onde as
organizagdes estdo competindo, vem se tornando cada vez mais complexo. O BSC traduz a
missdo ¢ a visao da organizacdo em estratégia, em conseqiiéncia disso traz agdo e resultados

concretos através de um compreensivo conjunto de indicadores de desempenho.
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Esse sistema de avaliagdo de desempenho ndo s6 determina os caminhos que a
organizacdo deve seguir para atingir o objetivo de seu planejamento estratégico, mas serve
também como um importante instrumento de controle no qual se pode identificar se as metas

de cada perspectiva estdo se desenvolvendo conforme o planejado.

A idéia do BSC surgiu na década de 90, quando Robert Kaplan e David Norton
realizaram um estudo intitulado “Measurig Performance in the Organization of the Future”
por acreditarem que indicadores contabeis e financeiros estavam se tornando ultrapassados,
tornando a avaliagdo de desempenho empresarial menos eficiente, e fazendo com que as

organizagdes perdessem a capacidade de criar valor economico futuro.

As pesquisas foram realizadas junto a um grupo selecionado de empresas e os
resultados revelaram que executivos preferiam analisar um conjunto de indicadores

financeiros e operacionais ao invés de so se ater a indicadores financeiros.

Vem dai a idéia de balanced scorecard (indicadores balanceados), pois esta
metodologia pressupde que a escolha dos indicadores para a gestdo de uma empresa ndo deve
se restringir a informagdes econdmicas ou financeiras. Indicadores financeiros ndo sdo
suficientes para garantir que a empresa estd caminhando na direcdo correta. E necessario
monitorar, juntamente com resultados econdmico-financeiros, desempenhos de mercado junto
aos clientes, desempenhos dos processos internos e pessoas, tecnologias. Isto porque, a
somatoria das pessoas, tecnologias, inovagdes, se bem aplicada aos processos internos da

empresa, alavancara o desempenho esperado no mercado junto aos clientes e trard a empresa

os resultados financeiros esperados.

Indicadores financeiros nao sao suficientes para garantir que a empresa estd
caminhando na diregdo correta. E necessario monitorar, juntamente com resultados
econdmico-financeiros, desempenhos de mercado junto aos clientes, desempenhos dos
processos internos e pessoas, tecnologias. Isto porque, a somatoria das pessoas, tecnologias,
inovagoes, se bem aplicada aos processos internos da empresa, alavancarao o desempenho

esperado no mercado junto aos clientes e trardo a empresa os resultados financeiros
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esperados. Vem dai a idéia de balanced scorecard (indicadores balanceados), pois esta
metodologia pressupde que a escolha dos indicadores para a gestdo de uma empresa ndo deve

se restringir a informagdes econdmicas ou financeiras.

Como o cendrio no qual as empresas estdo inseridas vem se tornando cada vez mais
complexo, faz com que seja necessario um conhecimento profundo dos objetivos a serem
alcancados e os métodos para a realizacdo dos mesmos. O Balanced Scorecard (BSC) traduz a
missdo e estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que

serve de base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica (Kaplan, 1997).

O BSC ndo exclui a andlise dos resultados financeiros da empresa, ele permite que
esses sejam monitorados juntamente com os outros indicadores ndo financeiros. O
desempenho organizacional ¢ medido sob quatro perspectivas: financeira, cliente, processos

internos e aprendizado e crescimento.

O cenario econdmico mudou radicalmente nos Uultimos quarenta anos, a
competitividade da era industrial deu lugar a competitividade da era da informacdo. Na era
industrial o foco estava na produgdo em grande escala, e empresas de servigos estavam
inseridas em um ambiente ndo competitivo. Ja na era da informacdo, tanto empresas
industriais como de servigos, necessitam explorar ativos intangiveis para que possam investir

e gerenciar ativos fisicos tangiveis.

A tecnologia da informagdo permite que empresas trabalhem de forma integrada com
clientes e fornecedores, diminuindo assim os custos ¢ aumentando a qualidade. Os ativos
intangiveis permitem que a empresa tenha um melhor relacionamento com seus clientes,
sendo assim aumenta a fidelidade e os atende de uma maneira mais personalizada, criando

produtos e servigos inovadores.

O balanced scorecard nos diz que nao basta medir o desempenho através de indices
financeiros e nao-financeiros, ¢ necessario que essa ferramenta seja utilizada em todos os

niveis da organizagdo € ndo somente na parte do contato direto com o cliente.
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FINANCAS
“Para Sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser

vistos pelos nossos acionistas?”

Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas
CLIENTE
“Para alcangarmos nossa visdo, como
deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?” .
< VISAO E N
Objetivos | Indicadores | Metas | Iniciativas ESTRATEGIA

PROCESSOS INTERNOS
“Para satisfazermos nossos acionistas e
clientes, em que processos de negocios
devemos alcangar a exceléncia?”

Objetivos | Indicadores | Metas Iniciativas

melhorar?”

“Para alcancarmos

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
nossa visdo, como
sustentarmos nossa capacidade de mudar e

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Figura 1: O Balanced Scorecard Fornece a Estrutura Necessaria para a Tradugdo da
Fstratésia em Termas Oneracionais (Kanlan & Norton 1997)

O principal objetivo do BSC esta no alinhamento do planejamento estratégico com as

acdes operacionais da empresa por meio das seguintes a¢des (Kaplan & Norton, 1997):

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: o processo do balanced scorecard tem

inicio com um trabalho de equipe da alta administragdo para traduzir a estratégia de sua
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unidade de negocios em objetivos estratégicos especificos. Para cada objetivo devem ser
identificados as medidas ou indicadores de desempenho, a fim de que seja simples e rapida a
mensuracdo de desempenho nos diversos niveis e que a analise da performance da
organizacdo seja menos subjetiva. Esses objetivos devem ser dispostos em um diagrama
simples, chamado de mapa estratégico, que mostre a relagdo de causa e efeito nas diferentes
perspectivas de negocios da organizacdo: financeira, clientes, processos internos e

aprendizado e crescimento.

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicos: A comunicacdo mostra a
todos os funciondarios os objetivos criticos que devem ser alcangados para que a estratégia da
empresa alcance o sucesso. As medidas e os objetivos estratégicos sdo comunicados a
organizacdo de diversas maneiras, como contatos pessoais, quadro de avisos, jornais internos

€ outros.

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: o BSC traz resultados
mais expressivos quando utilizado para incitar a mudanca organizacional. Os altos executivos
deverdo estabelecer metas que, se alcancadas, transformario a empresa. As metas deverdo

representar uma descontinuidade no desempenho da unidade de negdcios.

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: o quarto processo gerencial
anexa ao balanced scorecard um contexto de aprendizado estratégico. O aprendizado
organizacional em nivel executivo ¢ auxiliado com o processo de disponibilizagdo de

instrumentos para esse aprendizado.

Um balanced scorecard deve possuir, de acordo com a logica estabelecida pelo método,

os seguintes componentes (Kaplan & Norton, 1997):

Objetivos estratégicos: compreendem a tradugdo da visdo de futuro, em objetivos
organizados em relagdo de causa ¢ efeito de forma clara, os chamados mapas estratégicos. Os
mapas estratégicos auxiliam todos os individuos na organizagdo a compreender a estratégia e

saber como transformar ativos intangiveis em resultados tangiveis.
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Indicadores chaves de desempenho: nos dizem como serd acompanhado e medido o
sucesso de cada objetivo. Kaplan & Norton (1997) destacam que um bom BSC deve ser uma
combinagdo adequada de resultados, que sdo chamados de indicadores de ocorréncia, com
impulsionadores de desempenho, que sdo chamados de indicadores de tendéncias, ajustados a
estratégia. Os indicadores de ocorréncia mostram o desempenho das acdes passadas. Por sua

vez os indicadores de tendéncia indicam os provaveis resultados futuros.

Estabelecimento de metas ao longo do tempo: indica o nivel de desempenho esperado
ou a taxa de melhoria necessaria para cada indicador. A evolu¢do do desempenho relacionado
ao objetivo estratégico se dard quando as metas estratégicas forem quebradas ao longo do

tempo.

Planos de acdo e projetos estratégicos: planos de acdo e projetos deverdo ser
estabelecidos a fim de viabilizar o alcance das metas, associados a ela e dispostos ao longo do

tempo. Trata-se de “acdes de intervengdo” para fazer com que as metas sejam alcancadas.

2.1.1 Perspectivas do BSC

O Balanced Scorecard ¢é representado por quatro diferentes perspectivas, que
representam as principais variaveis que, em equilibrio, asseguram a base para um sistema de
medicdo e gestdo estratégica. Para cada uma dessas perspectivas serdo estabelecidas metas
para que a implantagdo da estratégia possa ser medida de forma segura, assim como, serao

determinadas quais a¢des devem ser tomadas, dando assim a direcdo a ser seguida.

As perspectivas ndo sdo relacionadas entre si de forma aleatoria, mas tendo como base
as relacoes de causa e efeito. Kaplan e Norton (1997) destacam que a énfase na construgdo de

relacdes de causa e efeito no scorecard gera um raciocinio sistémico dinadmico, permitindo
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que os individuos nos diversos setores da organizacdo compreendam como as pecgas se
encaixam, como o seu papel influencia o papel de outras pessoas, além de facilitar a defini¢do
dos vetores de desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas medem a mudanga,
como também a alimentam. Isso permite o estudo da dindmica do negocio, de forma a
trabalhar em processos que efetivamente agregam valor estratégico e aumentam a capacidade

da organizagdo de aprender e projetar o futuro.

Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira deve responder o seguinte questionamento: “Se formos bem
sucedidos com a nossa visdo e estratégia, como seremos percebidos pelos acionistas ou
donos?”. Na perspectiva financeira, os objetivos estratégicos sdo os orientadores dos outros
objetivos e as medidas das outras perspectivas do Balanced Scorecard. Eles t€tm um duplo
papel: definem o desempenho financeiro esperado da estratégia e servem de meta principal
para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas. Estes objetivos financeiros devem
abranger tanto os de longo prazo como os de curto € médio, de forma a se chegar no resultado
econdmico desejado. Entre os principais temas financeiros apontados estdo os seguintes:
aumento da receita, melhoria dos custos, incremento da utiliza¢do dos ativos e redugdo dos
riscos. De acordo com Kaplan & Norton (1997), em cada fase do ciclo de vida de uma

empresa os objetivos financeiros podem diferir consideravelmente.

Perspectiva dos Clientes

A perspectiva de clientes deve responder a um grande questionamento: “Se formos
bem sucedidos, como seremos percebidos pelos nossos clientes?”. Kaplan & Norton (1997)

destacam que o Balanced Scorecard traduz missdao e estratégia em objetivos especificos,
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baseados no mercado e nos clientes. E mesmo que muitas empresas tentem intensamente
reduzir suas despesas gerais, administrativas e de vendas, elas devem ser contrabalangadas no
balanced scorecard com outras medidas, tais como a capacidade de atendimento aos clientes,
qualidade e desempenho, de maneira que a reducdo nos custos nao prejudique a realizagdo de
objetivos importantes nas perspectivas do cliente e dos processos internos. Entre os principais
temas na perspectiva de clientes estdo as medidas essenciais (comum a maioria das empresas)

e vetores de desempenho (diferenciadores dos resultados fornecidos aos clientes).

As medidas essenciais aos clientes podem ser agrupadas em uma cadeia formal de

relagdes de causa e efeito, conforme apresentado a seguir:

PARTICIPACAO DE

MERCADO

CAPTACAO DE CLIENTES LUCRATIVIDADE DE RETENCAO DOS CLIENTES

CLIENTES

T

SATISFACAO DOS

CLIENTES

Figura 2: A Perspectiva do Cliente (Kaplan & Norton, 1997).

Conforme Kaplan & Norton (1997) os vetores de desempenho, ou propostas de valor,,
sao os atributos que os fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigos, para gerar
fidelidade e satisfacdo em segmentos-alvo. Mesmo que variem de organizacdo para
organizacdo e de setor para setor, alguns deles sdo observados em diversos balanced
scorecards. Os principais sdo: atributos dos produtos e servigos; relacionamento com os

clientes e imagem e reputagao.
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Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

A perspectiva de processos internos da empresa deve responder ao seguinte
questionamento: ‘“Para satisfazer aos acionistas e aos clientes, quais 0s processos a serem
aprimorados?”. As medidas dessa perspectiva estdo voltadas para os processos internos que
terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na consecucdo dos objetivos internos da

empresa.

Conforme ja citado anteriormente as medidas nas diversas perspectivas devem
subordinar-se a perspectiva financeira, pois a simples imposi¢do de medidas de desempenho
aos processos existentes ou a processos redesenhados pode estimular melhorias locais, mas
dificilmente produzird objetivos ambiciosos para clientes e acionistas (Kaplan & Norton,
1997).

Conforme Kaplan & Norton (1997), é recomendavel definir a cadeia de valor

completa dos processos internos, no modelo que € sugerido a seguir:

1
IDENTIFICACAO DAS N\ \

\ \ SATISFACAO DAS
\ \
NECESSIDADES DOS \> 9 ‘> 4 NECESSIDADES DOS
! / 3 / CLIENTES
CLIENTES / y;
T £ £

Processo de Inovagdo: Processo de Operagdes: Processo de Servigo Pos-

1. Identificar o 3. Gerar Produtos vend: '
Mercado e Servigos 5. Se}'VIQOS aos
2. Idealizar Oferta 4. Entregar Clientes
de Produtos e Produtos e

Servigos

Prestar Servicos

Figura 3: A Perspectiva dos Processos Internos — O Modelo da Cadeia de Valores Genérica

(Kaplan & Norton, 1997)
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Segundo Kaplan & Norton (1997), todas as empresas tentam melhorar a qualidade,
reduzir os tempos de ciclo, aumentar a producdo, maximizar a produtividade e reduzir os
custos de seus processos de negdcios. As melhorias aumentardo as chances de sobrevivéncia,
mas ndo gerardo vantagens competitivas distintas e sustentaveis, caso ndo se consiga superar
o desempenho dos concorrentes em todos os processos de negocios, qualidade, tempo,
produtividade e custo. Competéncias exclusivas ndo sdo alcangadas somente através da
concentragdo em ganhos no tempo de ciclo, produtividade, qualidade e custo dos processos

existentes.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento deve responder ao seguinte
questionamento: “Para realizarmos a visdo da empresa, como a empresa deve sustentar a
habilidade de mudanca e aperfeicoamento?”. Os objetivos e medidas para orientar o
aprendizado surgem das necessidades identificadas nas trés perspectivas anteriores, finangas,

clientes e processos internos/inovagao.

De acordo com Kaplan & Norton (1997) € incerto que empresas sejam capazes de
atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos internos utilizando as tecnologias e
capacidades atuais. E fundamental identificar os pontos onde a empresa e seus colaboradores
devem se sobressair a fim de alcangar uma alta performance. As necessidades de
aprendizagem aparecem apds uma constata¢do clara dos objetivos de performance em cada
uma das perspectivas anteriores, em vez de realizar os levantamentos das necessidades de
treinamento da maneira tradicional. Os objetivos estratégicos desta perspectiva visam
concretizar os planos de treinamento e desenvolvimento, respondendo tanto as necessidades
estratégicas da empresa, como alinhando o desenvolvimento dos individuos com a

organizacao.
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Os autores defendem a existéncia de trés categorias principais para a perspectiva de

aprendizado e crescimento:

1. Capacidade dos Funcionarios
2. Capacidades dos Sistemas de Informagao
3. Motivacdo, Empowerment e Alinhamento.

Segundo Kaplan & Norton (1997), a maior parte das organizagdes traca objetivos para
os colaboradores extraidos de uma base comum de trés medidas de resultados. Sado eles:
satisfagdo dos funcionarios, retencdo de funcionarios e produtividade dos funcionarios, sendo
que, mais uma vez, se estabelece uma relacdo de causa e efeito entre elas e os vetores de

competéncia, infra-estrutura e clima, conforme demonstrado na figura a seguir:

INDICADORES

RESULTADOS

RETENCAO DOS PRODUTIVIDADE DOS
, FUNCIONARIOS

FUNCIONARIOS

SATISFACAO DOS

FUNCIONARIOS
A

VETORES N
- N

COMPETENCIA DO INFRA-ESTRUTURA CLIMA PARA A ACAO

QUADRO FUNCIONAL TECNOLOGICA

Figura 4: A Estrutura de Medicido do Aprendizado e Crescimento (Kaplan & Norton), 1997)
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Podemos dizer, entdo, que para construir o balanced scorecard € necessario seguir a

piramide abaixo.

Revisdo e Ordena¢io [—) Balanced Scorecard ) Planejamento
de Valores Operacional

Entendimento
sistematico do
que Agrega valor

PLANEJAMENTO
DE NEGOCIO
(ESTRATEGIA)

CLIENTE
‘Viabilidade’

GERENCIAMENTO
DE
PERFORMANCE

REVISAO
DE VALOR ESTRATEGIA SISTEMAS & PROCESSOS

Eficiéncia & Eficacia

APRENDIZADO & CRESCIMENTO
Organizagdo Sustentavel
Desenvolvimento de Capital intelectual e gerencial

GESTAO DE VALORES

Figura 5: Como construir o Balanced Scorecard. (Kaplan & Norton, 1997)

2.1.2 Mapa estratégico

O Mapa Estratégico representa de forma grafica as estratégias organizacionais, e
comega a ser construido com base na analise das estratégias de forma a garantir a coeréncia da
visdo e missdo da empresa em relacdo aos objetivos estratégicos. Ele nos mostra de que forma

a estratégia liga os processos de criagao de valor aos ativos intangiveis.
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O Mapa estratégico possibilita a representagdo visual da integragdo dos objetivos
estratégicos nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard. llustra as relagoes de causa e
efeito que conectam os resultados almejados na perspectiva de cliente e na perspectiva
financeira ao desempenho notdvel nos processos internos criticos, e, também, identificam as
competéncias especificas dos ativos intangiveis da organiza¢do necessarios para viabilizar a
exceléncia nos referidos processos (Kaplan & Norton, 2004). Ele proporciona um nivel de
detalhe que melhora a clareza e o foco, auxiliando na comunicacdo da estratégia e no

entendimento comum da organizagao.
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho trata-se de um estudo de caso no qual sera realizada uma avaliagdo
de resultados visando julgar a efetividade da implantacdo do Balanced Scorecard do Banco
HSBC. Na técnica de coletas de dados utilizada foram utilizadas tanto pesquisas quantitativas

quanto pesquisas qualitativas.

Na pesquisa quantitativa foram utilizadas as técnicas de entrevistas com funcionarios
que participaram da implantagdo do BSC no Banco HSBC ¢ observacao da rotina de trabalho
dos funcionarios em relagdo ao BSC. Ja na pesquisa qualitativa foi utilizada a técnica de
analise de documentos escritos a respeito da implantacdo, dados internos do Banco e

treinamentos que os funcionarios receberam por ocasido dos fatos.
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4 DESCRICAO DA IMPLANTACAO DO BSC NO BANCO HSBC

Inicialmente, existia no Banco HSBC, um sistema de medicdo de desempenho
operacional chamado de “Controle de Performance Operacional”, no qual cada departamento
ou setor tinha sua visdo sobre o sistema de medi¢do e utilizava diferentes formas para medir

as operagoes.

O HSBC iniciou a utilizagao do balanced scorecard em 2001 na area de operagdes. A
implantag¢ao nao foi uma decisdo da alta administragao da empresa, mas sim uma iniciativa de
um funcionario que trouxe sua experiéncia, adquirida durante o periodo em que trabalhou em
uma industria. Ele identificou a necessidade de controlar essa centralizagdo e sugeriu que

fosse implementado a ferramenta BSC na Diretoria de Processamento (DIPRO).

A idéia foi aceita ¢ o Balanced Scorecard comegou a ser implementado com o
objetivo de gerenciar o processo de centralizacdo do processamento das opera¢des do Banco.
Essa mudanga que ocorreu no Banco visou a centralizacao de praticamente todos os servigos e
atividades realizados nas agéncias do Grupo HSBC. Foram centralizados os servigos
financeiros e ndo financeiros como: depdsitos e pagamentos realizados nos caixas
automaticos, dossiés de clientes pessoa fisica e juridica, custédia de cheques, cobranga, baixa

de cheques do Banco Central, entre outros.

Primeiramente, a centralizacdo foi implementada nos Centro de Servigos. Esses
Centros sdao unidades que foram criadas para processar todas as operagdes feitas nos caixas
automaticos, ou seja, sdo unidades exclusivamente operacionais, ndo possuem atendimento ao

publico. Em principio o foco do Balanced Scorecard nido era acompanhar, traduzir e
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comunicar a estratégia, mas garantir indicadores que acompanhassem esse processo de

centralizacdo de operacoes.

E importante destacar que a implantagdo do Balanced Scorecard ocorreu somente na
area de operagdes do Banco, o chamado back-office, ou area de retaguarda. A area gerencial,
ou front-office ficou sem nenhuma ligacdo com o BSC. Por essa ocasido foram identificados
os principais indicadores de gestdo da area de Operagdes nas perspectivas financeira, cliente,

Processos € pessoas.

O processo de implementagdo em si foi extremamente vagaroso, dificil, ¢ muito
indesejado pelos funciondrios. A empresa encontrou uma resisténcia muito forte por parte das
pessoas envolvidas no processo, pois elas estavam sofrendo uma mudanga ndo somente no
seu modo de trabalhar, como também na forma pela qual seriam avaliadas e controladas.
Aliado a isso se tem o fato de que todo esse processo foi pouco divulgado entre os
funcionarios, o que estava acontecendo na organizacdo naquele momento, que tipo de

mudangas estavam ocorrendo ¢ de que se tratava o Balanced Scorecard.

Durante dois anos houve um amadurecimento da utilizagdo dessa ferramenta de gestao
na Diretoria de Processamento. Apoés este periodo foi expandido, e implementado, nas demais
Diretorias de Operagdes, mas sempre dentro da area de operagdes. Depois desta expansdo

houve o desdobramento para os demais niveis dentro das demais Diretorias.

Devido a grande resisténcia encontrada pelo Banco perante seus colaboradores em
relagdo ao Balanced Scorecard, foi adotada uma medida de populariza¢do da ferramenta de
gestdo, desdobrando o BSC até nivel operacional e alinhado-o a remuneragdo. Com isso o
Banco alcangou um altissimo comprometimento de todos os niveis com o alcance dos
resultados. O Banco vinculou diretamente os resultados do BSC a remuneragao varidvel paga

a seus colaboradores.

Essa remuneracao varidvel é chamada de Plano de Participagdo de Resultados (PPR),

paga semestralmente aos colaboradores. No seu ponto mais alto, o atingimento das metas do
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Balanced Scorecard chegou a representar 70% (setenta) do valor do PPR pago aos

funcionarios. Atualmente essa porcentagem esta em 20% (vinte) do valor do PPR.

Para ocorrer essa vinculacdo entre o Balanced Scorecard e o PPR, foi necessario fazer
uma modificagdo na ferramenta original, foi incluido o “indice de avalia¢do”, no qual é
baseado o calculo para o pagamento semestral. Esse “indice de avaliagdo” determina o
percentual que sera pago para cada BSC. Existem algumas faixas de porcentagem, ou seja,
quando o indice de avaliag@o for inferior a 80%, o percentual do BSC pago na remuneracio

variavel sera zero, e assim por diante.

O Balanced Scorecard ¢ comunicado aos funcionarios através de painéis colocados
nas agéncias, e ¢ descrito como “um instrumento de gestdo e avaliacdo das unidades de
operacdes”. O BSC foi relacionado com o Compromisso de Desenvolvimento Pessoal (CDP)
de todos os funcionarios. O CDP ¢ uma avaliagdo semestral, na qual sdo passadas, no inicio
de cada ano, as metas individuais de cada colaborador. Por fim, tanto o resultado do BSC da
unidade, quanto o resultado do CDP do funcionario, t€ém influéncia direta no Plano de

Participacdo de Resultados (PPR).

Desde o inicio do processo de implantagdo do BSC até os dias de hoje, ja se passaram
quatro anos. O primeiro ano (2002), foi dedicado exclusivamente a implantagdo. No segundo
ano (2003), a ferramenta foi fortalecida dentro da organizagdo. No terceiro ano (2004), o
Banco ja pdde analisar as vantagens da implantacdo. E finalmente no quarto ano (2005), o

BSC esta passando por um processo de mudanga e reestruturagao.

No final de 2004 foi identificada a necessidade de utilizar um instrumento que
viabilizasse 0 acompanhamento do Planejamento Estratégico 2004-2008. Devido ao fato de o
Balanced Scorecard ter trazido bons resultados para area de operagdes, ele foi escolhido para
fazer o acompanhamento do planejamento estratégico. O BSC que até entdo estava sendo
utilizado somente na area de operagdes do Banco, a partir de 2006 sera implementado em toda

a organizacao.
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Em abril de 2005 foi contratada uma pessoa exclusivamente para que essa nova
implementacdo do Balanced Scorecard ocorra em toda empresa, no ano de 2006. A partir
desta contratacdo foi dado inicio ao estudo necessario, dentro da organizacdo, para que a

implantacdo ocorra de uma forma trangqiiila e os resultados desejados sejam alcancados.

Em junho de 2005 comegou a ser construido o mapa estratégico corporativo que
servird de base para todas as empresas do grupo (incluindo banco, seguradora, Losango). O
mapa estratégico esta sendo construido por uma equipe multidisciplinar com representantes
dos business e das areas de suporte, e sera validado por todos os Heads que tem report direto

ao CEO.

Este mapa ¢ gerenciado por um comité do qual fazem parte o CEO, Diretores-
Executivos e outros Diretores e serdo realizadas reunides trimestrais do MANCO
(Management Committee) para discussdo dos resultados deste mapa. O mapa estratégico
Corporativo foi desdobrado para 8 negocios e 3 areas de suporte (Pessoas, IT, Operacdes),

estando ainda na fase de estabelecimento de metas e projetos.

O CEO apoia fortemente o BSC e comunica a estratégia pessoalmente aos
colaboradores através do chamado “tour do CEO”, mostrando uma estratégia bem definida no
nivel corporativo. Esse “four” ocorreu nas principais cidades, onde o CEO se reuniu com os
gestores, mostrando-lhes todo o planejamento estratégico do Banco e o projeto de

implanta¢ao Balanced Scorecard para o ano de 2006.

Dentro do processo de mudangas propostas para o ano de 2006, os resultados
alcangados no Balanced Scorecard ndao terdo nenhuma influéncia sobre a remuneragdo
variavel (PPR) paga aos funciondrios, como citado anteriormente. A justificativa dada pela
administracdo do Banco para essa desvinculagdo ¢ o fato de o BSC ja ser um instrumento

reconhecidamente importante por todos, dentro da organizagao.

Segundo os administradores, a utilizagdo dessa ferramenta até este ano para a

organizagdo, foi extremamente vantajosa em termos de reducdo de custos, aumento do
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treinamento dos funcionarios, etc, enfim, para o aumento dos lucros da empresa. Essa opinido
nao ¢ compartilhada por todos; alguns funcionarios pensam que o fato de o Balanced
Scorecard ter sido implantado inicialmente em apenas uma area do Banco, impede que esses
resultados sejam mensurados e que somente apos a implantacdo em toda empresa € que se

poderdo reconhecer as verdadeiras vantagens que o BSC trouxe para a organizagao.

Existe atualmente uma preocupagdo em identificar atengdes para as perspectivas de
processos € pessoas, ja que ha uma deficiéncia nas mesmas detectada pelos responsaveis pelo
BSC no Banco, o que pode vir a prejudicar o crescimento dos resultados financeiros no longo

prazo.

4.1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico do Banco HSBC ¢ local, mas tem como base os
direcionamentos e valores do Planejamento do Grupo de Londres. O planejamento brasileiro

esta alinhado a estratégia mundial, cujos principais itens sdo:

] Tornar a marca HSBC uma das lideres mundiais associadas a

experiéncia com o cliente e a responsabilidade social corporativa;

. Tornar o HSBC o mais forte player global em PFES (Personal Financial
Service);,
. Utilizar a nova plataforma para estender o business aos clientes

existentes e penetrar em novos mercados;

. Crescer também por meio de mercados de capitais desenvolvidos e de

servicos de consultoria orientados ao cliente;

. Explorar ao méaximo a base de clientes por meio de CRM (Customer

Relationship Management) e oferta de produtos;
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. Servir aos mais importantes clientes individuais e familiares do Grupo

ao redor do mundo;
. Atrair, desenvolver e motivar os colaboradores do Grupo.

. Cumprir a meta de Retorno Total aos Acionistas.

O tltimo planejamento estratégico do Banco HSBC que compreende o periodo de
2004 a 2008, possui duas grandes diretrizes estratégicas: ser o melhor banco de varejo para o
varejista e ser a melhor empresa de servicos financeiros para se trabalhar. O Planejamento do
Grupo tem como linha mestra o crescimento das operacdes em todo o mundo, ou seja, o

Gerenciamento do Crescimento (Managing for Growth).

Para concretizar o planejamento, antes de tudo, o HSBC buscara ser a melhor empresa
de servicos financeiros para as pessoas trabalharem. Ao longo dos proximos quatro anos, a
pretensao do Grupo € atrair e reter os melhores profissionais. Além disso, serdo desenvolvidas
acOes de formagdo e fortalecimento das competéncias das equipes, como também sera
estimulado o envolvimento dos colaboradores com o projeto de responsabilidade social

existente.

De acordo com a opinido dos executivos do Grupo HSBC, a execug¢do ¢ o sucesso do
planejamento estratégico dependem da preparacdo e da motivacdo de todos os colaboradores,
pois pessoas motivadas e pro-ativas serdo responsaveis pela melhoria continua dos processos
da organizagdo. Em conseqiiéncia disso, processos melhores aumentam a competitividade e
fortalecem cada vez mais a relagdo com os clientes, trazendo maior credibilidade e relagoes
duradouras. Clientes com alto grau de satisfacdo por sua vez, geram rentabilidade para o

negocio e atendem as expectativas dos acionistas.

O HSBC da mesma forma que investe no CRM (Customer Relatioship Management)
para gerir as interacdes e maximizar a satisfagdo dos clientes fortalece também o Gestdo de
Relacionamento com o colaborador. A lideranca tem um papel central nesta estratégia ¢ as
arecas de Recursos Humanos, Qualidade, Endomarketing, Compliance (ética) e

Responsabilidade Social t€m como missdo interagir e apoiar a lideranga para que as etapas da
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identificacdo, atracdo, contratacdo, desenvolvimento e retengdo dos colaboradores sejam bem

conduzidas.

Os executivos do Grupo afirmam que a melhor forma de se ter clientes satisfeitos ¢
criar uma relacdo de confianga no local de trabalho e manter condi¢des para que os
colaboradores se sintam motivados. Para isso ¢ estimulado o fortalecimento da credibilidade,
do respeito e da imparcialidade entre lideres e liderados, intensificado o bom relacionamento
entre os colegas, e evidenciados os motivos de orgulho em relagdo as atividades que sdo

desenvolvidas no HSBC.

A interacdo da empresa com os colaboradores ¢ muito mais intensa do que com os
clientes. Além dos canais de comunicagdo ¢ da prestacdo de servigos, o colaborador conhece a
empresa em profundidade, e sua percepcdo tem como base as relagdes de trabalho. Para
entender melhor a realidade e alcancar sua meta junto aos colaboradores, o HSBC realizou um
Mapeamento Cultural, realizando entrevistas individuais, workshops e pesquisas de opinido

junto aos funcionarios.

Depois de ser reconhecido no Brasil como um dos principais grupos financeiros do
mundo, o HSBC pretende conquistar até¢ 2008 a posi¢ao de “O melhor Banco de varejo para o
varejista”, envolvendo toda a cadeia produtiva do varejo (proprietarios, colaboradores,
clientes e fornecedores). A idéia é fazer do varejista o ponto inicial para a captagdo de novos
clientes e, a partir dai, compartilhar esta nova base entre todos os tipos de negdcios que o
HSBC oferece. Assim o Grupo pretende aumentar o nimero de clientes, a receita, ¢ ainda,
fortalecer a marca HSBC, associando-a cada vez mais a solidez, qualidade, know-how e,

principalmente, a uma maior proximidade com o cliente e responsabilidade social.

A oferta de solugdes integradas para toda a cadeia varejista, a melhoria dos processos
como a qualidade dos produtos e servigos, a eficiéncia ¢ a consisténcia nos processos,
controles eficazes ¢ gestdo de riscos, além da abertura de novas oportunidades em todos os
outros tipos de negdcios do HSBC, sdo alguns dos caminhos a serem utilizados. Para Paulo

Maia, diretor executivo do CMB (Commercial Banking), o sucesso da estratégia de ser o
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melhor banco de varejo para o varejista depende do pleno entendimento das necessidades do
cliente varejista, a partir de uma visdo ampliada de como o HSBC pode contribuir para o
sucesso do negocio deste cliente. Com esse conhecimento e mais a oferta de solucdo

completa, pre¢o justo e servicos de qualidade, o HSBC sera praticamente imbativel.

Dentro deste segundo grande tema do Planejamento Estratégico existem cinco

objetivos que sdo desafiadores e vao exigir foco e mobilizagdo das forcas de vendas. Séo eles:

1) explorar as oportunidades de crescimento na base atual de clientes em recebiveis,
leasing, contas a pagar e a receber, folha de pagamento, seguros, cartdes e servicos de

comércio exterior;

2) reter os melhores clientes, atuando preventivamente contra os possiveis motivos de

insatisfacdo desde a aquisi¢do dos mesmos;

3) aumentar a base de clientes com qualidade. O plano prevé crescimento acima de
10% ao ano, ou seja, quase 50% dos clientes ao final de 2008 serdo conquistados a partir de
2005.

4) explorar sistematicamente as oportunidades de sinergia com as demais areas de

negodcio, visando a atender melhor o cliente e a levantar barreiras contra a concorréncia;

5) incentivar o uso intensivo de canais alternativos, como Internet Banking, Phone

Centre e Connect Bank.



35

4.2 PAINEL DE INDICADORES UTILIZADO

A figura a seguir refere-se ao painel de indicadores utilizado pelo Banco HSBC para
comunicar aos seus colaboradores os resultados obtidos no Balanced Scorecard. Este painel é
enviado mensalmente através de malote interno a todas as agéncias do Banco. Este painel ¢
fixado em um mural, visivel a todos os funcionarios para que se possa ter um

acompanhamento das metas das agéncias.



36

sepdeuLOiL ap 0FIS8S)

ogdezjjeal ap 9,66 ox1eqy

ogdezieal ap %001 @ %56 o7

opdezyesl ap 5001 BWRY

540D orswElELEg
[esua g .

%0 9°90T _ i aplay i _ _ i L ¥1( .5 9 500v L oleweag
74.85: _ i ap1ay i _ _ _ i (57) TosTAtadng / 10pETad() o1ajey
7522 _ 7 apray 7 _ _::: _ 7 SETXE SEI0F] 0

00°0ZT _ i aplay i _ _::: _ i JH |/ OJUSWEa 1], op SUI0H

(2%ST) seossag

_ i ETIN _ _ i i ETITN i _ _ i i i _ X i SISMIEPCZIC NG ) OPUSSaI0NT 0,
%00'07T _ i apian _ _ XXX i i apIa) i _ _ i i i _ XXXEAX i (ERE ST [d @ 4d D)) 0%3e B %
7?..,.“@. _ i orury _ _ i i apTan i _ _ i 7::: i _ i DINY) B | sequapuiag sojemo )
|| | [ ewmv ) || | i | [ (SD) £ 2 Ad /) & m[o0Aa(] ofEqenay o,
_ i _ _ fesTees i i ETION i _ _ i i i ST _ Feeaes i (S0) oMo oue Ty og N OYIEqEnoY v
7&22 _ i TR0 _ _ i i ETION i _ _ i 7::: i XAXXAX Fevseay i (s)) speprapmpoig

rermor | [ | | I (| | | | oo

00021 _ i oIy _ _ i i oy i _ _ i i i fEeeats _ i TISI) CPIMOAS(I 10,9 UPESSa304] [d @ Ad 10),) SNV OJuemmdum,) o,
0200011 _ i oy _ _:. K i i ETION i _ _ i i i e _ i 0S1) SNV 92610 0p 0BUs (] SePeLaug 1) %
78.; _ i apray _ _ i i apray i 7852 _ _ i i i _ i (8) TN soprssar01g opN omeameuy
000 | [[PRA || x | [PPEA [reovotr | || i YRR |1 (S0) TNdd (d[) 0257 O] L1067 S0pESsas01g OMaIET 08N

o0l _ i IO _ _ i i IO i _ i i i fEeeats _ i 5V » OudI() (50uE srew vougpuad seip 9p ) SEN0)) SPWa 1))
% €T'90T _ i pLay _ _ i i pLan i _ i i i _ wf QUL (e50ue s elougpuad seIp op ,U) SEHOSULL], SEWO) [ ),)
78.;: _ i apay _ _ i i aptan i _ i i i _ i (5% 5 QWAL (SepezLeBat senuapuad 0,) I I
[rooert | [ | | I [ I | | T
%6t 98 (245¢) sossatorg
7.8,@: _ i apiap i i apla) _ _::: _ _ _ i (N8I @ $0) wutan opiegsneg op
?8.5 _ i aplap i i apia) X _ _ _ i (5a)apasro1d OBl 3 SaNaparold) NA)VE NOOOWI Sa0Ieuepay
000 _ 7 apIay 7 7 apIay X _ _ 7 (sonmapasond ot @ sapmapasold) Jy'g SagILuEay
%000 _ i apIa) i i apIan. XXXXXX _ _ i (Sepuapa301d opu o sajuapasord) OWISN] )y g SagIvUR[Iay
%00'0€ (257) saquar)

200071 _ i aplay i _ i IOV SA SeADELSTUMpY, Sesadsa]
7.8,@: _ i apiay i i ETXET _ i 0V 54 (SEIIN + sozmleig)
i,,.ém..ﬂ.: _ i ap1aj) i i apiajy _ i OV 54 STeossag susadsaq
%68 61T _ i aplay i i aplay _ i JOV 54 srea0] sesalsa]

(%%57) oTeouEI
[ % ][ smas [ =wen opezeed | [ smws [ e [ wmewn [ rowl ] | [ roqe | [ emsewag g | | a[o.uo,) ap WAy
aa agseuag [ [esuay TETON

%TErs = ({ddd I 0ES°OTT = JMSIURS op I %L8°60T = pIe22.102§ paouejeq

Fo/unl

> O4dSH =



37

4.3 MATRIZ DE RESPONSABILIDADE

A seguir transcreve-se a tabela com a matriz de responsabilidade do BSC, com
enfoque nas metas estabelecidas para cada indicador, nas quatro perspectivas: financeiro,

clientes, processos e pessoas.



DETALHAMENTO DA FONTE

DIMEN- X RESULTADO DO
X INDICADOR FATORES DESCRICAO 2 PPR % < MEIO NOME
SAO MES AREA FONTE RECEB. RESP PRAZO
Total mensal de despesas, exceto o Grupo de Despesas com = Tabela de despesas PPR:
despesas totais realizadas Servigos do Sistema Financeiro e as contas 25.62.23-5 ¢ B X 2° Semestre% > ou = 110%, entio 120% RN
Despesas Totais 25.75.02-7, contabilizadas no BDU das regionais de operagdes e rede de agéncias = despesas totais 2° Semestre% = 100%, entio 100% Finaneas ORC Consulta Joel O. 7dglil‘é‘;‘l
vs AOP Total mensal de despesas, exceto o Grupo de Despesas com realizadas no més 2"OSemestre°§n = 9001“’ entaf) 7(1% ao ORC Yoshida seguinte
despesas totais orgadas Servigos do Sistema Financeiro e as contas 25.62.23-5 ¢ 2 semeslreﬁ <90%, enlao.OA;.
25.75.02-7, orgadas no BDU das regionais de operagdes e rede de agéncias (nos intervalos, result proporcionais)
despesas de pessoal Total mensal de despesas de pessoal contabilizadas no BDU das regionais de operagdes e s = Talz/ela de de?;?;?s PPR: 120%
realizadas rede de agéncias _ ° Semestre% > ou = o, entdo o o dia Gti
Despesas de Pessoal despesas de pessoal 2° Semestre% = 100%, entao 100% Fi ORC Consulta Joel O. 7dd1a Eml
vs AOP . . lizad . 2° Semestre% = 90%, entdo 70% 1nangas a0 ORC | Yoshida © “.‘els
despesas de pessoal Total mensal de despesas de pessoal orcada;q no BDU das regionais de operagdes e rede de realizadas no mes 2° Semestre% < 90%, entio 0% seguinte
orgadas agencias (nos intervalos, result proporcionais)
Valores contabilizados no BDU das regionais de operagdes e rede de agéncias, no
grupo contas de Perdas Operacionais ¢ Mutas (Despesas Administrativas), exceto valores
recuperados pelo Banco e que sdo deduzidos do realizado, no més - L. = Tabela de despesas PPR: Corre
Prejuizos e Multas de sua recuperagdo: Reversdo Prov. Ocorréncias Passiveis de Prejuizo (50.90.26-1); - S?matorlo clle 2° Semestre% > ou = 110%, entdo 120% Gesta io 7° dia wtil
(Prejuizos + Multas) Realizados Recuperagdo Prejuizos s/ responsabilidade (50.90.20-2); Recuperagdo Prejuizo ¢/ pre{ylz;s ¢ mu t?s 2° Semestre% = 100%, entdo 100% ,e;tao ORC/ (Plani Paulo d 1a an
vs AOP responsabilidade (50.90.18-0); Sobras de Caixa (50.85.05-5); Diferen¢a de Compen- realiza f§;° mes 2° Semestre% = 90%, entdo 70% Ri © Tracking Tha Nunes 0 mes
sacio (50.85.04-7); Diferenca de Arrecadagao (50.85.03-9); Provisdo p/ contingéncia fiscais excluidas 2° Semestre% < 90%, entdo 0% 15008 Pa seguinte
P (50.74.34-7); Reversio Provisdes Administrativas (25.85.90-1). as dedugdes (nos intervalos, result proporcionais) drio)
=IS
8 ‘Q Prejuizos e Multas Valores orgados no BDU das regionais de operagdes e rede de agéncias, no grupo
<Zt g orgados de contas de Perdas Operacionais ¢ Multas (Despesas Administrativas)
&
== espesas administ. otal mensal de Despesas Administrativas, exceto Multas, contabilizadas no
E“‘ Desp: dmini Total I de Despesas Administrati Mul bilizad:
relizadas BDU da regional de operagdes e respectiva rede de agéncias
= Tabela de despesas PPR:
o o =110% 3 0/, 20
Despesas Despesas administrativas Total mensal de Despesas Administrativas, exceto Multas, or¢adas no = despesas 2" Semestre A)j ol" ll 0%, ?ntao 13 0%2 7° dia util
Administrativas orgadas BDU da regional de operagdes e respectiva rede de agéncias administrativas Semestre% = 100%, entdo 100% Finangas ORC Consulta Joel O do més
vs AOP realizadas no més 2° Semestre% = 90%, entdo 70% ao ORC Yoshida seauinte
h N ” 2° Semestre% < 90%, entdo 0% segu
Reclamagdes ndo Quantidade de reclamagdes registradas no SAC, nao procedentes contra o BDU das (nos intervalos, result proporcionais)
procedentes do SAC S ~ P
. 2 regionais de operagdes e rede de agéncias
recebidas contra a 4rea
Resultados da area na < . P _ SAC . o i
% Satisfagio Interna Pesquisa de Satisfagio Resultadf)s da area na Pesquisa de S?tlsfagao lntfema (PSI) = Resultado da PSI ~ Mensal % Qualidade INTER- C(.m'e Julio C. | 5°dia E\[ll
realizada semestralmente pela area de Qualidade Semestral io Salvaro do més
Interna (PSI) NO
= (Minutos registrados
Minutos registrados nas nas ATM's com fim de | realizado 2° semestre <= 3min - [P 120% DW
ATM's ¢/ fim de nume- | Total de minutos registrados nas ATM's com fim de numerario e cassete vazio dividido pela 4 realizado 2° semestre = Smin - IP 100% Canais Canais c Rodri 5° dia til
Fim de Numerario rario e cassete vazio e quantidade total de ATM's disponiveis para saque. Para efeitos de calculos, considera-se com cassete vazio) + realizado 2° semestre = 8min - IP 80% Alternati- Al temaii- (i)(:re L;ngﬁ(; do més
quant. total de ATM's totas as ocorréncias e ATM's das agéncias da rede (Quantidade total de realizado 2° semestre > 8min - IP 0% vos vos seguinte
disponiveis para saque ATM's disponiveis para (entre intervalos, result proporcional) N

saque)




DETALHAMENTO DA FONTE

DISI\;{}E)N_ INDICADOR FATORES DESCR[CAO RESULTADO DO MES PPR % AREA FONTE MEIO NOME PRAZC
RECEB. | RESP
lz:cé?‘gizzzls;?:g:ﬁf: Quantidade de reclamagdes registradas no SAC, procedentes contra o BDU das = quantidade de 2° Semestre% > ou = 110% - IP 120%
Reclamagdes SAC a drea regionais de operagdes ¢ rede de agéncias reclamagdes procedentes 2° Semestre% = 100% - IP 100% Julio C. 5°dia
(procedentes e Reclamacdes ni SAC + Quantidade de 2° Semestre% = 90% - IP 80% Qualidade SAC Correio Salvaro- atil
ndo procedentes) ec;m:@f)js IédAO C Quantidade de reclamagdes registradas no SAC, nao procedentes contra 0 BDU das reclamagdes ndo 2° Semestre% < 90% - IP 0% do més
rgcrggiilaesnc?ntr‘; 2 drea regionais de operagdes e rede de agéncias procedentes SAC (nos intervalos, result proporcionais)
ﬁ g Resultados da area na Resultados da area na Pesquisa de Satisfagdo Interna (PSI) = Resultado da PSI Sac Corre Julio C 5° dia
z % Satisfagdo Interna Pesquisa de Satisfagdo - o Squis austag; X p = Mensal % Qualidade | INTER- . . atil
ER-} Interna (PSI) realizada semestralmente pela area de Qualidade Semestral NO io Salvaro do més
=] *
os
= (Minutos registrados
Minutos registrados nas nas ATM's com fim de realizado 2° semestre <= 3min - IP 120% DW 50 dia
ATM's ¢/ fim de nume- Total de minutos registrados nas ATM's com fim de numerario e cassete vazio dividido pela | numerario + Minutos com realizado 2° semestre = Smin - IP 100% Canais Canais Corre | Rodrigo atil
Fim de Numerario rario e cassete vazio e quantidade total de ATM's disponiveis para saque. Para efeitos de calculos, considera-se cassete vazio) + realizado 2° semestre = 8min - IP 80% Alternati- " N & A
Alternati- io Lameira | do més
quant. total de ATM's totas as ocorréncias e ATM's das agéncias da rede (Quantidade total de realizado 2° semestre > 8min - IP 0% vos vos se in{f
disponiveis para saque ATM's disponiveis para (entre intervalos, result proporcional) s
saque)
. . 2° Semestre% < 80% - IP 0%
o4 Retrabalho c/c PF Processadas (TSU) Quantidade de contas correntes pessoa fisica procssadas nas TSU = c/e Devolvidas + (c/c 20 Semestre% = 80% - TP 80%
Devolugdo c¢/c PF Pocessadas + c/c 2° Semestre% = 100% - IP 100% Fluxo Interno CS's
(TSU) ofc PF Devolvidas (TSU) Quantidade de contas correntes pessoa fisica devolvidas por irregularidades as agéncias da Devolvidas) 2° Semestre% >= 110% - IP 120%
i respectiva rede, pelas TSU's (entre intervalos, result proporcionais)
2° Semestre% < 80% - IP 0%
9% Retrabalho c/c PJ Processadas (TSU) Quantidade de contas correntes pessoa juridica procssadas nas TSU = c/c Devolvidas + (c/c 20 Semestre%o: 80%0- P 80“0/0
Devolugdo c/c PJ Pocessadas + c/c 2° Semestre% = 100% - IP 100% Fluxo Interno CS's
(TSU) . Quantidade de contas correntes pessoa juridica devolvidas por irregularidades as agéncias da Devolvidas) 2° Semestre% >= 110% - IP 120%
c/c PJ Devolvidas (TSU) respectiva rede, pelas TSU's (entre intervalos, result proporcionais)
Quantidade de funcionérios ativos alocados no BDU das regionais de operagdes e rede de = [(QU-’_imifi?de de . N ) ) X
HC Realizado agéncias (Back Office), no RH na data de geragio da folha de pagamento do més (6 horas, 8  funcionarios realgzado 2° semestre = 110% - IP 120% Planeja- .
Eficiéncia - Capacit horas, partime) planejados/dimensionados | realizado 2° semestre = 100% - IP 100% mento Corre | Rodrigo 8°dia
Plan (MDA) - — — - pelo MDA) + realizado 2° semestre = 90% - IP 80% MIS MDA - coie | il
HC Plancjado (Capacity Quantidade de funcionarios calculados pelo MDA no BDU das regionais de operagdes e (Quantidade de realizado 2° semestre < 90% - IP 0% Opera- do més
” Plan - MDA) rede de agéncias (Back Office), com base no volume de atividades processadas nas mesmas | funcionarios realizados)] (entre intervalos, result proporcional) gdes
2 I (Capacity Plan) * 100
=3
wn)
8 Z Calculo do Processado 2° Semestre% < 90% - IP 0% Diversas
S8 Centralizadamente, % Processado Centralizadamente em relagdo a0 movimento financeiro, ndo financeiro, _ 2° Semestre% = 90% - IP 80% Planeja- o 8° dia
% Processado = % Calculado (FI IT. Corre Gustavo
E & Cer:tralizaci;imente conforme critérios contas correntes e contabilidade. Para o célculo deste % para a rede, considera-se também as mennsalmente 2° Semestre% = 100% - IP 100% mento / TS’U e’ i Gi;'ar di util
acordados com a agénias ndo centralizadas 2° Semestre% >= 102% - IP 120% DIPRO outros) do més
Diretoria de Operagdes (entre intervalos, result proporcionais) N
Quantidade c/c abertas na . - . ~ . . Gustavo .
uantidade c/c abertas na TSU das agéncias da rede, conforme informagdes do fluxo interno - 5 . °
TSU Q e M = (c/c abertas na TSU) + 2° Semestre% < 90% - IP 0% l;::za/ Irﬁleuri;g / Corre Girardi 4],13;3
i /c abertas na TSU + ¢/ 2° Semestre% = 90% - IP 809 io / Helder N
Migragdo TSU Retail Quamdag;é;/ccisbems " Quantidade c/c abertas nas agéncias da rede iiirfafn:: :;éncias - 2/2 2 Se::::rer‘;)i 10002 1P 10(;24, DIPRO T Bauer | 90 M
dade ofe ab abertas via lotes 2° Semestre% >=102% - IP 120% 3° dia
Quantidade c/c abertas Quantidade c/c abertas via lotes magnéticos nas agéncias da rede magnéticoa) (entre intervalos, result proporcionais) GRO's Formato | Corre Varios atil
via lotes magnéticos Padrao i0 do més
Total de protocolos . . . . .
. . Quantidade total de protocolos relacionados de ATM's, auto-servi¢o ¢ malotinhos, _ realizado 2° semestre > = 90% - IP 120% .
indice de relacmm?dos de ATM % relacionados, registrados no fluxo interno em D-0 B (T_otal de protocolos realizado 2° semestre = 80% - IP 100% Plancja- . o1
5 auto-servigo e malotinhos relacionados + Total de 3 o [ o mento Fluxo Corre | Rodrigo | 4°dia
Relacionamento de realizado 2° semestre = 70% - IP 80% ; o
envelopes com cheques) * 3 o o o Opera- Interno i0 J.Luz util
cheque Total de envelopes com 100 realizado 2° semestre < 70% - IP 0% Goes

cheques de ATM's, auto-
servi¢o e malotinhos

Quantidade total de envelopes com cheques de ATM's, auto-servi¢o ¢ malotinhos,
registrados no fluxo interno em D-1

(entre intervalos, result proporcional)
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DETALHAMENTO DA FONTE
DIMEN- X RESULTADO DO o,
SAO INDICADOR FATORES DESCRICAO MES PPR % AREA FONTE MEIO NOME PI
RECEB. RESP
(ég;ll-t;sp;l::;;f;isaznj Pendéncia em CCT mais = Numero de dias da Central de
. . N antiga em aberto, paraa | Quantidade de dias da pendéncia mais antiga em aberto, no CCT, considerando-se as contas PO LT o Controle . Roberto S
o
Agéncia + Matriz - (n' P X ; . . pendéncia mais antiga =2° semestre % . CTG Correio .
! o . rede de agéncias + GRO do ativo e do passivo, exceto a conta 36.93.01-5, para todas as unidades de agéncia Operacio- Betoni
dias pendéncia mais (Contas Transitérias) em aberto no CCT nal - CSU
antiga) N
Total de contratO§ pen- Total de contratos pendentes de recep¢ao ha mais de 30 dias ou com irregularidades ha mais - realizado 2° semestre <= 120% - IP 120% _
dentes de recepcio ou (Total de contratos . ANC
. pe de 60 dias, apontados pelos sistemas de controle da ANC (Arquivo Nacional de Crédito B realizado 2° semestre = 100% - IP 100% i i
. laridades pendentes e irregulares) . Arquivo . Felipe 4
Pendéncias de Contratos com regularidades ! realizado 2° semestre <= 80% - IP 80% - DCH Correio H
+ (Quantidade total de . o Nacional de Doin
P realizado 2° semestre < 80% - IP 0% o
Quantitativo de Agéncias Quantidade total de agéncias da rede agéncias) (entre intervalos, result proporcional) Credito
Graduagao da ultima
auditoria das agéncias e Graduagao da ultima auditoria realizada na Regional de Operagdes e nas agéncias da rede = (Soma da unidades Contro
S Regionais de Operagdes com conceito Bom ou :
S Auditoria - Portfolio de . N Se 2° semestre% < 80% = 0; caso este seja - le Corre Daniela 4
1 3 Satisfatorio) + (Soma _ . PUN Auditoria . X .
8 é‘ Unidades (GRO + Rede) Quantitativo das unidades das unidades com risco >=80% sera o proprio 2° semestre% Au(‘:hto- io Lima
Eﬁ g com risco operacional Quantidade total de agéncias da rede mais as Regionais de operagdes que ja foram auditadas operacional atribuido) ra
m 2 atribuido
S
k=)
ﬁ T Montante de estornos Montante de estornos realizados nas agéncias da respectiva rede, considerando-se erros = Tabela de despesas PPR
% realizados nas agéncias operacionais e erros sistémicos. Serdo expurgados os valores referentes a crescimento - do e . 2° Semestre% > ou = 110% - IP 120% Central de
& X da respectiva rede havido a partir de JAN/2003 na curva de estornos por negociagio = (Soma de estornos 2° Semestre% = 100% - IP 100% Controle Sistema | Corre Leandro 3
Estorno de Receita realizados) - (valores 2° Semestre% = 90% - IP 70% Operacio- | SER io Peon
: . expurgados) o
Meta Dlret?na de Meta Diretoria de Operagdes, dividido pela central de controle, para as redes de agéncias 2_ Semestre% < 90% - IP (.)% . nal
Operagdes (nos intervalos, result proporcionais)
S rvalos, resu P 1onais
.. . Total de visitas realizadas pelos Supervisores das regionais de operagdes e rede de agéncias. = (Total de visitas realizado 2° semestre > = 16,75 - IP 120% Interno/
thflol gdsgg}:a;gr:?éf;izs Obs.: os supervisores em férias ou com licenga acima de 15 dias serdo considerados com realizadas pelos SRO's realizado 2° semestre = 13,63 - IP 100% GRO's relat. C(i)(l;re o ]e{reag%)es :
Visitas Supervisores pelos sasag ) 50% da meta, para efeito de calculo das Regionais) + (Total realizado 2° semestre >= 11 - IP 80% visitas perag
— de SRO's das realizado 2° semestre < 11 - IP 0% - -
Total de Supervisores de . . — ~ . . . Planejam. Corre Rodrigo J. 4
Operagdes (HC) Total de Supervisores ativos das Regionais de Operagdes Regionais) (entre intervalos, result proporcional) Operagdes CPO o Luz
realizado 2° semestre = 90% - IP 120%
% de entrega de talonario realizado 2° semestre >= 65 - IP 100%
por terceiros - : ° realizado 2° semestre < 70 - IP 80% ) ) ) °
(entre intervalos, result proporcional)
Quantidade total de horas de Treinamento realizadas pelos funcionarios alocados nas 2° Semestre% > ou = 120%, entio 120% I delai
Horas de Treinamento regionais de operagdes e rede de agéncias (Back Offi BDUd ionais d 0 = Horas de o 0% = 9, i ) RH GED Consulta | Madclaine 3
. S ¢ géncias (Bac ice), as regionais de operagoes ¢ . A 2° Semestre% = 100%, entdo 100% Treinamento 20 GED Revers Gt
Horas de Treinamento - rede de agéncias (Back Office), durante o més tremarpemo do més + 20 Semestre% = 80%. entdo 80% S
HC (ativos) realizados o o o) s 0o
HC realizados (ativos) no Quantidade total de HC ativos, realizados no més, no BDU das regionais de operagdes ¢ no més ¢ 2 lSemestlreA: < 8? %, entdo 0% ) RH Arquivo | Baixa Sergio D
més rede de agéncias (Back Office) nos intervalos, result proporcionais RH Arquivo | Natume
" Horas Extras Quantidade de horas extrzs rea}lzqdas gel(i(s (f;fotl_cxongnos das reg:u)nals de operagdes e rede 2° Semestre% > ou = 120%, entdo 120% csu ETS Correio GD::y;e_ ‘:
2s e agéncias (Bacl ice) durante 0 més B 2° Semestre% = 100%, entdo 100% alardia | 0
oA o H Ext . — . - - = Horas extras + Horas 205 1re% = 80%. entio 80%
25 o Horas Extras Horas uteis disponiveis para a realizagdo da 4rea calculadas conforme a seguinte formula = disponiveis emestre v » entao " Arquivo | Baixa Sergio D
o o Horas Disponiveis (n° funcionarios 6hr x 6 + n° funcionarios 8hr x 8) x (dias Gteis do més de referéncia + horas 2° Semestre% < 80%, entdo 0% RH q . 5
== partime), excluidos os funcionarios licenciados (nos intervalos, resul. proporcionais) RH Arquivo | Natume
2° Semestre% = 0, entdo 120%
i g - : . o 0 = 30 90
Fechamento ETS apds o Quant. unidades onde fe Quantidade de unidades onde pelo menos uma das equipes subordinadas a area nao R Q‘f‘amldade de ocor 20 SemestreaA) _ L ente}o 9004 . Deyse 4
30 dia atil chamento do ETS ocor- focharam o ETS até o 3° dia util més seguintc réncias de fechamento 2° Semestre% = 2, entdo 85% CSu ETS Correio Galardia
reu apos 3° dia util més ETS ap6s 3° dia atil 2° Semestre% =3, entdo 80%
2° Semestre% >3, entdo 0%




A seguir transcreve-se a tabela com a matriz de responsabilidade do BSC, com enfoque na
formula de calculo das metas estabelecidas, de acordo com a tabela anterior, para cada indicador,

nas quatro perspectivas: financeiro, clientes, processos € pessoas.



META REALIZADO o
Dlsl\//iEON- INDICADOR FATORES DESCRICAO = 3 E S % ﬁ MENSAL % 2° SEABEEQTZIIE
2| 2|38|3|2|8 SEMESTRE
Total mensal de despesas, exceto o Grupo de Despesas com =
despesas totais realizadas Servigos do Sistema Financeiro e as contas 25.62.23-5 ¢ - Acumulado
Despe§as 25.75.02-7, contabilizadas no BDU das regionais de operagdes e rede de agéncias = despesas totais B X ) ) Acumulado das 2.
Totais d A =2 - (Realizado do més + meta do més) do
vs AOP Total mensal de despesas, exceto o Grupo de Despesas com oreadas no mes realizado dos
despesas totais orgadas Servigos do Sistema Financeiro e as contas 25.62.23-5 e meses metas dos
25.75.02-7, orgadas no BDU das regionais de operagdes e rede de agéncias meses
despesas de pessoal Total mensal de despesas de pessoal contabilizadas no BDU das regionais de operagdes e — =
realizadas rede de agéncias Acumulado
Despesas de © * oce g agenens = despesas de pessoal Acumulado das 2-
Pessoal P P . =2 - (Realizado do més + meta do més) do
vs AOP d d 1| Total mensal ded d 1 orgadas no BDU das regionais d es e rede d orgadas no més realizado dos
S espesas de pessoal otal mensal de despesas de pessoal orgadas no as regionais de operagdes e rede de - S metas dos
or&;adas agencias meses
Q
ey
o 2 Valores contabilizados no BDU das regionais de operagdes e rede de agéncias, no
% 5 grupo contas de Perdas Operacionais e Mutas (Despesas Administrativas), exceto valores
<3 recuperados pelo Banco e que sdo deduzidos do realizado, no més _ =
E & - Prejuizos e Multas de sua recuperagdo: Reversdo Prov. Ocorréncias Passiveis de Prejuizo (50.90.26-1); B Acumulado
(P;\jljull?(fs + Realizados Recuperago Prejuizos s/ responsabilidade (50.90.20-2); Recuperagdo Prejuizo ¢/ = Somatério de prejuizos e multas 5 (Realizado do més + do mé Acur:lmlado das 2.
ultas) responsabilidade (50.90.18-0); Sobras de Caixa (50.85.05-5); Diferenga de Compen- orgados para 0 més =2 - (Realizado do més + meta do més) do
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5 ANALISE CRITICA DA IMPLANTACAO NO HSBC

A ferramenta BSC vem ganhando adeptos rapidamente pelo mundo inteiro. No Brasil,
embora ndo se tenha uma estatistica sobre esse assunto, sabe-se que muitas das grandes

empresas brasileiras adotaram ou estdo implementando o Balanced Scorecard.

A literatura nos traz muitos registros sobre o BSC no que diz respeito ao seu
referencial teorico, ou seja, direcionada para a explicacdo do que ¢ e para que serve essa
ferramenta. Por outro lado, ¢ muito escassa em relagdo a experi€ncias em sua fase de
implantacdo, principalmente no cenario de empresas instaladas no Brasil. Verificam-se
também poucos apontamentos sobre problemas e solugdes presentes na implantacdo dos

programas de BSC.

As dificuldades que ocorrem no processo de implantacdo sdo muitos preocupantes,
visto que, mais importante que a qualidade em si das estratégias estabelecidas, estd a
capacidade de implementa-las com o sucesso necessario para que essas estratégias sejam

seguidas por toda a empresa e gerem os resultados esperados.

Pode-se identificar através da pesquisa realizada para a realizagdo do presente
trabalho, que a maior dificuldade encontrada na implantacdo do BSC no Banco HSBC foi o
fato de que, no principio, ndo foi uma decisdo da alta administragdo, mas sim de um
funcionario que detectou em seu departamento a necessidade de uma ferramenta de controle
para a centralizagdo que estava sendo implementada. Ou seja, o BSC acabou sendo utilizado
como ferramenta de controle de uma pequena parte da estratégia, € nao traduzindo a missao e

a estratégia de forma coerente em medidas de desempenho.
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De acordo com Kaplan e Norton (1997), as organizag¢des iniciam a construcao de
scorecards por diversos motivos. As razdes para se criar um BSC fazem parte de uma meta
ampla e abrangente: mobilizar a organizagdo em novas dire¢des estratégicas. A figura abaixo
nos mostra esta ligacdo entre razdes e objetivos. A dificuldade identificada neste ponto foi a

de que iniciativa de implantacdo ndo foi fop-down como efetivamente deveria ser.

—® Obter clareza e consenso TP
em relacdo a estratégia

> Alcangar foco >

> Desenvolver lideranca N

Intervencdo estratégica .
Consirui > ¢ £ —> Criar um
onstruir um »| Novo
Balanced —P> Sistema
Scorecard ) :
) 3 gerencial
Educar a organizagao >

Estabelecer metas
estratégicas

> Alinhar programas e N

investimentos

| Criar um sistema de
feedback

Figura 6 - Razdes para se construir um Balanced Scorecard — A maioria das
empresas adota o Scorecard para orientar partes isoladas do processo
gerencial. (Kaplan & Norton, 2004).
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Podemos identificar na implantacdo do Balanced Scorecard no Banco HSBC alguma
semelhanca com a figura acima. A organizacdo adotou o BSC com finalidade estratégica
especifica, a centralizacdo dos processos, ¢ esse fato deu origem a um processo de mudangas

que vem sendo estudadas para que sejam colocadas em pratica a partir do ano de 2006.

No estudo descrito anteriormente na apresentacdo da empresa, podemos verificar que a
organizagdo possui valores e principios em que se pode identificar uma confusdo de
conceitos, visto que, na literatura os mesmos se equivalem. Além disso, podemos verificar
que entre valores e principios sdo 20 (vinte) pontos, o que acaba se tornando de dificil
compreensdo para os colaboradores, que ndo conseguem ter em mente todos os principios e

valores que a empresa quer passar.

Outro ponto interessante a destacar foi imensa dificuldade em serem obtidas as
informacoes necessarias para a realizagao do presente trabalho. Dificuldade esta que se revela
preocupante em relacdo aos colaboradores, pois trabalham em uma organizacdo na qual eles
ndo tém acesso ao posicionamento estratégico da mesma, muito menos seu planejamento
estratégico. Neste caso a empresa esta correndo um grande risco em ndo alcancar seus
objetivos, visto que seus colaboradores, pegas fundamentais para o sucesso de uma

organizacdo, ndo sabem para onde t€m que leva-la.

Toda a informacao dentro da empresa € muito confusa, ¢ 0 acesso ¢ quase impossivel.
Funcionarios demonstram desconhecimento da verdadeira razdo da existéncia do Balanced
Scorecard, seus objetivos reais, sua implanta¢do, suas mudangas e seu futuro. A percep¢ao
dos colaboradores em relagdo ao BSC verificada nas agéncias ¢: uma tabela que ¢ pendurada
na parede todos os meses, em que todos os itens t€m que estarem verdes e que o atingimento
das metas tém que estar acima de 120%, sendo serdo penalizados ¢ ndo receberam a

gratificacdo semestral, ou pelo menos receberdo um valor menor do que o esperado.

O planejamento estratégico, o Balanced Scorecard e o mapa estratégico sao conceitos
desconhecidos pelos colaboradores da empresa; ndo sé o conceito tedrico em si, como

também o que eles representam dentro da organizagdo e os beneficios que trazem nos
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resultados. Seria muito importante a disseminagdo desses conceitos dentro da empresa, visto
que os funcionarios recebem participagao nos lucros. De acordo com Olve (2001) o Balanced
Scorecard oferece-nos uma ferramenta valiosa que permite aos empregados entender a
situacdo da organizagdo, algo necessario se a organizacdo pretende atingir o dinamismo de

que precisa para ser competitiva no longo prazo.

O BSC ¢ uma ferramenta de integracdo, assim podemos destacar outra grande
dificuldade: a distingdo na forma de gestdo que ocorre entre ‘operacional’ e ‘gerencial’ gera
muitos conflitos dentro da organizacdo. Aqui se deve esclarecer que o “operacional” citado
refere-se ao Back-office, ou seja, a area de retaguarda da agéncia. O “gerencial”, igualmente
citado acima, refere-se ao Front-office da agéncia, onde ocorrem o contato direto com o

publico, atendimento da geréncia aos clientes e venda de produtos.

O fato de somente a parte de operagdes possuir o Balanced Scorecard ¢ ser avaliada
por ele traz divergéncias dentro da agéncia, pois cria uma situacdo onde possuimos duas
equipes trabalhando juntas, porém cada uma ¢ avaliada de forma diferente sendo que muitas
vezes ha colis@o de interesses, ou seja, o que facilita o trabalho de uma das equipes, prejudica

o trabalho da outra.

Por exemplo, um dos indicadores do BSC da parte de operagdes ¢ ‘horas extras’, ou
seja, hd uma meta de “x” horas extras por més para os funciondrios da parte operacional da
agéncia. Porém a geréncia decide que deve haver uma reunido fora do horéario de expediente e
que todos os funcionarios do Back-office deverao comparecer. Isso gera uma disputa entre as
equipes, visto que a geréncia necessita que haja uma reunido, porém os funcionarios do back-

office sao prejudicados, pois ndo atingem a meta de horas extras estabelecidas no BSC

Um dos primeiros passos para a implantagdo do BSC seria a escolha de uma pessoa
para atuar como arquiteto do projeto, a qual seria responsavel pela organizagdo, filosofia,
metodologia e desenvolvimento do Balanced Scorecard. A escolha dessa pessoa ocorreu

somente em abril deste ano, quando o Banco decidiu implantar o BSC em todos os setores da
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organizacdo. Foi contratada uma funcionaria exclusivamente para essa reformulagdo que

havera no BSC a partir do ano de 2006.

5.1 ANALISE CRITICA DAS PERSPECTIVAS DO BSC NO BANCO HSBC

Neste topico serdo analisadas as quatro perspectivas do Balanced Scorecard
implantado no Banco HSBC. As perspectivas descritas a seguir tiveram seus indicadores de

gestdo da area de operagdes identificados por ocasido da implantacdo no ano de 2001/2002.

Através da analise realizada através do presente trabalho pode-se perceber que ha uma
confusdo de conceitos em relacdo a teoria do Balanced Scorecard. O que a organizacdo

descreve como metas, na verdade sdo os objetivos estratégicos e indicadores.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Na perspectiva financeira a organizagao cita quatro “metas” descritas a seguir:

Ll Crescimento,
. Contengdo de custos,
. Aprimoramento da produgao,

. Utilizagao do EVA (Economic Value Added — Valor Econdmico)

De acordo com a teoria do BSC podemos identificar nos itens citados acima trés
2% C¢

objetivos estratégicos que seriam “crescimento”, “conten¢do de custos” e “aprimoramento da

producao”, sendo que este ultimo estaria melhor enquadrado na perspectiva de processos
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internos. E a meta “utilizacdo do EVA” poderia ser considerada um indicador, visto que ¢ um

indice a ser analisado.

Em comparacdo com os indicadores descritos no “Painel de indicadores” mostrado no
presente trabalho no topico 3.3, podemos perceber que ha grandes divergéncias. O objetivo de
“conten¢do de custos” estd representado pelos indicadores “despesas totais”, “despesas
pessoais” e “despesas administrativas”. Porém os outros objetivos estratégicos ndo possuem
indicadores. Cabe destacar que ndo hd nenhum indicador de faturamento, o que seria

recomendado para o objetivo estratégico de “crescimento”.

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Na perspectiva de clientes a organizag@o possui as seguintes “metas’:

. Aquisigao de clientes,

. Retengdo de clientes,

Ll Rentabilidade de clientes,
. Participag¢do de mercado,

. Diferenciacdo no mercado.

Dos itens citados acima podemos identificar um objetivo estratégico que seria
“diferenciagdo no mercado”. Os itens seguintes “aquisicdo de clientes”, “retencdo de
clientes”, “rentabilidade de clientes” e “participagdo de mercado” sdo indicadores da
perspectiva de clientes. Aqui cabe ressaltar que o indicador “aquisicdo de clientes” esta
incluso indevidamente, visto que o BSC esta implantado somente na area operacional e a

aquisicdo de clientes ¢ de responsabilidade da area gerencial.
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No painel utilizado (topico 3.3) constam indicadores relacionados somente com a
“retencdo de clientes”, sdo eles: “reclamacoes SAC” e “reclamagdes BACEN”. Ha uma

caréncia de indicadores relacionados com o objetivo estratégico “diferenciagdo no mercado”.

PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS

Na perspectiva de processos internos sao descritas as seguintes “metas”:
] Eficiéncia,
] Eficacia,
. Qualidade,

. Aprimoramento.

Nessa perspectiva todos os itens chamados de meta podem ser considerados objetivos
estratégicos. Nao serdo citados os indicadores constantes no painel (topico 3.3), tendo em
vista que estes estdo de acordo com os objetivos estabelecidos, fato que ocorreu somente nesta

perspectiva.

PERSPECTIVA DE PESSOAS

Na perspectiva de pessoas as “metas” estabelecidas pela organizacao séo:
Ll Desenvolvimento dos funcionarios,
" Satisfagdo dos funcionarios,

. Retencao dos funciondrios,
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. Aumento da produtividade dos funcionarios.

De acordo com a analise realizada, podemos identificar nos itens citados acima dois
objetivos estratégicos que seriam ‘“desenvolvimento dos funcionarios” e ‘“retencdo dos
funcionarios”. Os outros dois itens, “satisfacdo dos funcionarios” e ‘“aumento da

produtividade dos funcionarios”, podem ser considerados indicadores.

Em comparagdo com o painel (topico 3.3), podemos verificar que o indicador “horas
de treinamento” estd relacionado com o objetivo estratégico “desenvolvimento dos
funcionarios”, e que o indicador “% horas extras” esta relacionado com o objetivo estratégico
“aumento da produtividade dos funcionarios”. Foi identificada a falta de indicadores para os

demais objetivos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com o estudo e pesquisas realizados para a conclusio deste trabalho,
podemos destacar que existem ainda alguns passos a serem dados em relacdo a utilizagdo do
Balanced Scorecard como uma ferramenta de gestdo dentro do Banco HSBC, principalmente
no que diz respeito a teoria descrita na literatura existente, ou seja, 0 BSC como um sistema
de gestdo de desempenho, derivado da visdo e estratégia, refletindo os aspectos mais

importantes do negocio.

Um ponto a desenvolver seria um maior alinhamento a estratégia organizacional e a
discussdo integrada da performance dos resultados do BSC. A partir do momento em que a
organizagdo estiver totalmente integrada com uma mesma estratégia e missdo, ndo havera
mais choque de interesses e haverd um Unico rumo a ser seguido, todos dentro da empresa
saberdo onde devem chegar, onde a organizacdo deseja chegar com seu planejamento
estratégico. Com isso os resultados alcangados serdo um maior compartilhamento da visdo
estratégica, a traducdo da estratégia para que seja efetivamente acompanhada e uma discussao

integrada de diversos temas que, anteriormente, eram tratados de forma separada.

Outro ponto a desenvolver seria o entendimento do BSC como ferramenta de gestdo
estratégica, especialmente nas areas onde ele ja esta sendo utilizado, visto que quando ocorreu
sua implantagdo em 2001, o objetivo ndo foi traduzir a estratégia, e sim controlar um processo

de mudanga que estava havendo na organizagao.

Ha também a necessidade de uma ampliagdo na comunicagdo entre os diversos setores
da empresa, visto que ha uma dificuldade no entendimento do planejamento estratégico por

parte dos funcionarios. Ha uma confusdo de conceitos quando a organizacdo descreve seus
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principios e valores, o que acaba dificultando que os colaboradores conhecam e tenham em
mente o que a empresa deseja deles. O Balanced Scorecard pode facilitar a comunicagdo dos

objetivos estratégicos a todos dentro da organizagéo.

Detectou-se também a necessidade do desdobramento do Balanced Scorecard para
outras areas de grande impacto na estratégia da organizagdo. Como desafio para o BSC ha a
necessidade de uma integracdo das metas de front e back office e também o alinhamento com
as remuneragdes variaveis pagas aos colaboradores dessas areas na medida do possivel, visto
que sdo duas remuneracdes diferentes, pagas de formas diferentes e calculadas de forma

diferente, o que acaba causando um certo desconforto entre os funcionarios.

.O Balanced Scorecard utilizado no Banco HSBC ainda carece de traduzir a estratégia
em objetivos e agdes concretas, pois até este ano ele nem sequer possui um mapa estratégico.
E fundamental promover um alinhamento dos indicadores com os objetivos estratégicos em
todos os niveis organizacionais. Somente assim o Balanced Scorecard proporcionara a gestao
da organizacdo uma visdo sistematizada do desempenho operacional. Dessa maneira ele
podera ser utilizado na atribuicdo de incentivos em fun¢do do desempenho individual e da

contribuicdo para os resultados do negocio.

O BSC precisa ser utilizado na organizacdo como um processo de avaliagdo e, mais
importante, atualizacdo da estratégia. Nao basta somente possuir um bom planejamento
estratégico, é necessario que a execugdo deste planejamento seja bem controlada.. E preciso
converter a estratégia em um processo continuo, em uma tarefa didria de todos os

colaboradores dentro da organizagao.

Pode-se também utilizar o Balanced Scorecard no Banco HSBC como instrumento
para se desenvolver uma cultura de aprendizagem e melhoria continua. O primeiro passo em
ralacdo a esse aprimoramento ja foi dado com o mapeamento cultural realizado na
organizacdo, no ano de 2005. Isto possibilitard que a organizagcdo possua uma Unica cultura
entre seus colaboradores, e serd possivel introduzir essa aprendizagem e melhoria continua

entre todos dentro da empresa.
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Outro ponto a ser desenvolvido seria a revisdo dos conceitos usados durante a
implantacdo do BSC. Foi identificada a utilizacdo do termo “meta” para descrever objetivos
estratégicos e indicadores do BSC. Pode-se perceber que foram utilizadas as terminologias de
planejamento estratégico, sendo necessario que sejam revistas e alteradas para a terminologia

do Balanced Scorecard.

6.1 CONCLUSOES

De acordo com a analise realizada ao longo deste trabalho no Banco HSBC, pode-se
perceber que somente com o projeto de implantacdo do Balanced Scorecard em toda a
organizagdo para o ano de 2006 ¢ que ocorrera a verdadeira implanta¢do dessa ferramenta de
gestdo. O BSC vem sendo utilizado ha aproximadamente 4 (quatro) anos, porém nao em sua

totalidade, ou seja, como esta explicitado na literatura consultada.

Comparando a implantagao que ocorreu em 2001 ¢ a teoria do Balanced Scorecard
pode-se verificar que existem algumas lacunas, algumas divergéncias. A primeira delas seria
o fato de a decisdo de implantacdo do BSC nao ter sido top-down, ou seja, ndo ter vindo da
alta administracdo do Banco.Esse fato pode ser considerado um ponto de risco, pois poderia
ter colaborado para o fracasso dessa implantacdo. Felizmente a constatacdo ¢ inversa, apesar
de a literatura nos dizer que esse ponto poderia levar toda a implantagdo ao fracasso,

verificou-se um sucesso com resultados excelentes para a organizacao.

Outro ponto a se destacar seria o fato de a empresa ter sido “dividida” na forma de
gestdo com a implantagdo do Balanced Scorecard, visto que a organizagdo, apos a utilizacao
dessa ferramenta de gestdo, passou a ter duas equipes que sdo geridas de formas diferentes.

Esse problema estd sendo resolvido com o projeto se implantagdo do BSC em toda a
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organizac¢do para o ano de 2006. Dessa forma a empresa passard a ndo ter mais o choque de

interesses que havia devido ao fato dessa divisdao na forma de gestdo.
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