ANP<D : EnANPAD 2006  30° Encontro da ANPAD 23 a 27 de setembro de 2006 - Salvador/BA - Brasil

Estratégia Global e Adaptaciao Local: Um Estudo de Caso no Setor Financeiro
Brasileiro

Autoria: Andrea Dias Saad, Renato Cotta de Mello, Marie Agnes Chauvel
Resumo

Este trabalho buscou investigar como uma empresa adquirente equaciona a questdo da
adaptacdo de sua estratégia global as condi¢des locais. Para tal foi realizado um estudo de
caso, enfocando o ingresso do grupo HSBC no Brasil e as estratégias seguidas no Brasil pela
subsidiaria brasileira. O protocolo de analise utilizou a matriz proposta por Day (1990) para
analisar os processos de adaptacdo ou padronizagdo das estratégias empresariais. Os dados
foram organizados em categorias e sub-categorias, a partir de evidéncias coletadas por meio
de entrevistas pessoais com executivos de topo e especialistas da empresa no Brasil, usando-
se ainda diversas fontes secundarias. Os resultados apontam que o HSBC Bank Brasil adota
uma estratégia transnacional adaptando alguns elementos da estratégia ao mercado local
enquanto mantém outros elementos dentro dos padrdes globais da organizagao.

ESTRATEGIAS INTERNACIONAIS: INTEGRACAO GLOBAL VERSUS
ADAPTACAO LOCAL

Dos anos 70 ao final da década de 80, pesquisas em marketing internacional estavam focadas
no processo de internacionalizagdo, entendido como as decisdes de entrada em novos
mercados estrangeiros e a necessidade de adaptar os elementos do composto de marketing as
diferentes condi¢des existentes nesses mercados. Entretanto, a medida que as empresas
conquistaram espago no mercado internacional, novas questdes foram surgindo. Como
gerenciar, de maneira eficaz, as unidades de negocios da empresa distribuidas nos diferentes
paises? Como competir em um mundo sem fronteiras, enfrentando concomitantemente
concorrentes globais e locais e, a0 mesmo tempo, manter uma operacao corporativa eficiente,
lucrativa e alinhada as necessidades de clientes tao diferentes entre si?

Doz, Bartlett ¢ Prahalad (1981) ja sublinhavam, no inicio da década de 80, que a dificuldade
maior era a de equacionar duas exigéncias opostas: a de responder as necessidades dos
mercados locais e a de alcangar uma racionalizagdo global das atividades da empresa, com as
vantagens que tal racionalizacdo traria em termos de competitividade. Segundo eles, gerenciar
a tensdo resultante dessas duas exigéncias era o maior desafio a ser enfrentado pelas
corpora¢des multinacionais.

Em busca de resposta a essas questdes, diversos estudos foram desenvolvidos, entre os quais
pode-se destacar o de Hill (1997) que, ao discutir a customizagdo, ou adaptacao aos mercados
locais, e as possibilidades de ganhos de escala proporcionadas pela padronizacgdo, identificou
quatro estratégias bdsicas que podem orientar as atuagdes de empresas no mercado
internacional, como apresentado a seguir.

Segundo o autor, as empresas que adotam uma estratégia multinacional buscam a criagdo de
valor através da transferéncia direta para os mercados externos de produtos e habilidades que
se mostraram valiosos na disputa com concorrentes em seus mercados domésticos. Ja, na
estratégia multi-doméstica, tanto os produtos quanto as estratégias de marketing sao
adaptados, de modo a se adequar as diferentes condi¢des competitivas locais. Na estratégia
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global, as empresas focam suas a¢des na crescente lucratividade trazida pelas reducdes de
custos derivadas dos efeitos da curva de experiéncia e das economias de localizagdo. As
empresas que adotam essa estratégia buscam instalar suas unidades de produgdo em paises
que oferecem incentivos € economias de diversos tipos e colocam seus produtos padronizados
em diferentes mercados. Finalmente, a estratégia transnacional visa permitir que as empresas
se beneficiem da eficiéncia de custos através da integracdo de algumas atividades entre
diferentes regides, a0 mesmo tempo em que busca flexibilidade para responder as pressoes
locais por customizagao.

CUSTOMIZACAO
Customiza Nao Customiza
Utiliza Transnacional Global
ECONOMIA DE
ESCALA

Nao Utiliza | Multi-doméstica Multinacional

Fonte: Hill, 1997, p. 38.

Tais estratégias sdo semelhantes as descritas por Prahalad e Doz (1987) e podem ser
posicionadas ao longo de dois eixos: o da pressdo advinda da necessidade de responder as
demandas dos mercados locais e o da pressdo por uma maior integracio global, sendo que a
estratégia multinacional corresponde a uma estratégia de baixa capacidade de resposta as
demandas locais e baixa integragdo, ao passo que a transnacional corresponde a uma alta
capacidade de resposta e alta integragdo, a multi-doméstica a um nivel relativamente alto de
capacidade de resposta e relativamente baixo de integragdo e a global a um nivel
relativamente baixo de capacidade de resposta e relativamente alto de integragao.

Diversos autores mostram-se céticos quanto a adogdo da estratégia transnacional. Entre os
criticos, pode-se destacar Prahalad e Doz (1987), que argumentam que, em func¢do da carga de
ambigiiidade introduzida por essa estratégia, que persegue ao mesmo tempo redugdes de
custos e adaptagdes locais, a empresa que a adota estaria, na verdade, optando por ndo ter
estratégia. Mais recentemente, Prahalad e Lieberthal (2003) chamaram a atengdo para o fato
de que, para ingressar nos chamados mercados emergentes e atingir, nesses mercados, os
numMerosos, € por isso atrativos, segmentos de consumidores de classe média, as corporagdes
multinacionais deveriam repensar varios elementos de seus modelos de negdcios. Empresas
que se limitassem a tentar reproduzir os modelos adotados em paises desenvolvidos ficariam
inevitavelmente restritas as minorias com poder aquisitivo e padrdoes de consumo semelhantes
aos de seus paises de origem. Também Aaker e Joachimsthaler (1999) consideraram que as
empresas deveriam adotar estratégias de marca globais, se desejassem criar forte identidade
de marca, e que as claras vantagens advindas da ndo customizagdo superavam em muito
aquelas eventualmente obtidas com alguma customiza¢do. Mesmo assim, reconheciam que
pequenas adaptagdes poderiam se fazer necessarias.

Ha evidéncias empiricas de que, em industrias globais, o uso da padroniza¢do produz um
desempenho organizacional superior (O’Donnell e Jeong, 2000). Da mesma forma, Zou e
Cavusgil (2002) encontraram suporte empirico para a hipdtese de que as empresas atuantes
em industrias globais obtém melhor desempenho quando utilizam estratégias de marketing
globais. Por sua vez, Alashban et al. (2002) observaram que a padronizagdo da estratégia de
marca tem impactos positivos sobre os custos € o volume de vendas. No entanto, Solberg
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(2002) identificou que as firmas que sdo mais permissivas quanto a padronizacao desfrutam
de melhores relagcdes com sua network local. Em linhas gerais, a ligacdo entre a decisdo de
padronizar ou adaptar a estratégia e o desempenho das empresas tem produzido resultados
conflitantes.

Seguindo uma linha mais prescritiva, Quelch e Hoff (1986) e Day (1990) desenvolveram
modelos com o propoésito de auxiliar a tomada de decisdo das empresas quanto a estratégia
internacional mais adequada a ser adotada. O modelo de Quelch e Hoff (1986) propde uma
seqiiéncia em dois estdgios: a escolha da estratégia e a definicdo da melhor forma de
implementé-la em cada unidade de negocios. Os autores apontam quatro dimensdes — areas da
organizagdo, produtos existentes, elementos do marketing mix e paises em que a empresa atua
— para avaliar os niveis de padronizacdo e customizagdo atuais e desejados. O gap entre a
situacdo atual e a desejada corresponderia ao desafio a ser enfrentado pela empresa para a
implementagdo de sua estratégia. Day (1990) propde um desdobramento do modelo de Quelch
e Hoff (1986) em quatro elementos estratégicos, a serem avaliados para que a empresa possa
decidir se e como deve competir em mercados globais. Ele argumenta que a andlise deve
focar esses quatro elementos, que podem demandar diferentes niveis de padronizagdo ou
customizagao, e ndo se limitar a considerar a empresa como um todo indiferenciado. O quadro
seguinte apresenta a matriz de analise resultante dessa proposta.

Matriz de Analise Estratégica

Adaptacio Local Padronizac¢ao Global
Elemento Estratégico Total Parcial Parcial Total
Orientacdo Estratégica
Posicionamento
Marca
Planejamento

Estratégia Competitiva
Gestao Financeira e Controle
Marketing
Desenvolvimento

Promocao

Padrdes de Qualidade
Defini¢ao de Oferta
Relacionamento com Clientes
Operacoes e Tecnologia
Sistemas

Processos

Layout de Pontos de Venda
Recursos Humanos
Treinamento

Remuneracgao

Planejamento de Carreira

Fonte: Day, 1990, p.269.

A matriz de Day contempla uma distingdo mencionada por diversos autores (Naumann et al,
1994; Chung, 2003 e Schuh, 2000, entre outros), que defendem que ¢ preciso considerar na
analise trés aspectos: a estratégia, o programa e os processos de marketing. Padronizar um
desses elementos ndo necessariamente implicaria padronizar todos eles. “A padronizagio de
processos pode ser exercida mesmo por empresas multidomésticas que perseguem
prioritariamente uma estratégia de adaptagao” (Schuh, 2000, p. 2-3). Programa de marketing
diz respeito ao composto de marketing adotado em cada mercado (grosso modo, o item

“marketing” da matriz de Day). Processos sdo as ferramentas utilizadas para desenvolver e
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implementar esses programas (Chung, 2003) e remetem essencialmente aos itens “operagoes e
tecnologia” e “recursos humanos” da matriz de Day.

Neste estudo, a Matriz proposta por Day (1990) foi utilizada para analisar a estratégia do
HSBC no mercado brasileiro. Esse modelo de andlise foi escolhido por permitir a avaliagdo
dos diferentes elementos da estratégia e do seu nivel de padronizagdo global ou adaptagdo
local.

METODOLOGIA

O pouco conhecimento disponivel acerca da adoga@o de estratégias globais no Brasil, aliado ao
fato de estar-se estudando um fendmeno continuo, confere um carater exploratorio a este
trabalho, que utilizou o método de estudo de caso tnico. Segundo Yin (2001), tal opgdo se
justifica quando o caso representa um evento raro, exclusivo ou de carater revelador. Apesar
do numero crescente de aquisi¢des por corporagdes estrangeiras de empresas de capital
brasileiro, ainda sdo raros os estudos que se dedicam a investigar esses processos do ponto de
vista da padronizacdo e adaptagdo dos elementos da estratégia empresarial. Eisenhardt (1989)
aponta ainda, como vantagem do método de estudo de casos, a geracdo de novas perspectivas
e idéias sobre temas ja pesquisados e sua adequagdo a investigagcdo de processos de mudanga.

Foram utilizadas multiplas fontes: entrevistas em profundidade com executivos da empresa,
consultas a jornais, revistas e sites de internet, além de pesquisa documental em material de
arquivo da propria organizagdo (Yin, 1989). Os informantes foram trés executivos-chefes da
empresa, além de diversos profissionais que desempenharam papéis importantes no processo
de integracdo entre as equipes de trabalho da empresa adquirente e da adquirida. Os roteiros
de entrevista foram elaborados com base no material bibliografico e documental pesquisado.
As trés entrevistas em profundidade com dirigentes da empresa tomaram entre uma e duas
horas, sendo gravadas e, posteriormente, transcritas, para fins de andlise. A andlise consistiu
de duas etapas. Na primeira, o caso foi elaborado de acordo com a ordem cronologica dos
fatos, organizando-se ainda as informagdes por grandes temas. Na segunda etapa foram
determinadas categorias e sub-categorias de andlise e trechos das entrevistas foram alocados
as mesmas. Em seguida, foram elaborados quadros comparativos para auxiliar a analise,
utilizando-se o referencial tedrico previamente elaborado.

O CASO EM ESTUDO: HSBC - BAMERINDUS
O Banco Bamerindus do Brasil

O Banco Bamerindus do Brasil foi fundado em 1952 por Avelino Antonio Vieira, a partir da
compra de um banco regional — Banco Meridional da Producao S.A., cuja sede localizava-se
no estado do Parana. A sigla Bamerindus originou-se do novo nome do estabelecimento -
Banco Mercantil e Industrial do Parand S.A.. Na época da compra, o banco contava com
quatro agéncias, das quais duas foram imediatamente fechadas por serem deficitérias.

As reformas estruturais da economia brasileira conduzidas pelo governo em 1967
desencadearam, no setor bancario, um movimento de fusdes. Pequenos bancos se fundiram,
visando constituir instituigdes de maior porte, com atuagao de ambito nacional. O banqueiro
Avelino Vieira aderiu a esse movimento, adquirindo diversos bancos regionais, fundindo-os
em uma organizacao unica e desenvolvendo um trabalho pioneiro de cobranca bancéaria, de
abrangéncia nacional.
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Na década de 80, os executivos da empresa previram que, pelo menos por dez anos, o
mercado bancdrio brasileiro seria um mercado absolutamente fora do padrdo, em funcdo dos
grandes indices de inflacdo que se verificariam no pais. A decisdo tomada, na época, foi a de
dotar o banco de uma grande mesa de mercado, na qual seriam negociados titulos publicos. O
objetivo era transformar o Bamerindus no maior dealer do mercado, o que de fato ocorreu por
alguns anos. Essa estrutura foi montada com independéncia total, dispondo, inclusive, de um
centro de processamento de dados proprio. Contava com a experiéncia de grandes operadores
de mercado, profissionais qualificados. A estratégia foi bem sucedida e, na metade da década
de 80, o Bamerindus era o terceiro maior banco brasileiro e continuava crescendo.

Ao mesmo tempo em que se criou essa estrutura, ampliava-se a rede de agéncias, que no
inicio da década de 80, ja passavam de 700. Produtos e servigos foram desenvolvidos de
forma a atrair maior volume de depdsitos para o banco. Nessa mesma época, o Bamerindus
passou a ter uma estratégia de comunicagdo inovadora, que durou por toda a década de 80,
tornando o banco o maior anunciante do Brasil. De acordo com um executivo, durante dez
anos consecutivos a verba de comunicac¢édo alcangou cifras anuais da ordem de R$ 70 milhoes.
No entanto, a partir do inicio da década de 1990, o modelo histérico de gestdo comegou a dar
sinais de esgotamento. Com a posse de Fernando Collor de Mello na presidéncia da
Republica, em 1991, houve uma mudanga na conducdo da politica macroeconémica, que se
consolidou em 1994 com o Plano Real. O banco Bamerindus, na época o lider do mercado,
percebeu a necessidade de adocdo de um modelo mais eficiente e partiu para implantagdo da
reengenharia de seus processos gerenciais. Com o Plano Real, o sistema bancario brasileiro
aderiu massivamente a oferta de produtos de crédito como a solu¢do para a nova situagao
econdmica que se apresentava. Observou um executivo entrevistado: “E foi uma superoferta
de crédito no mercado, que teve como conseqiiéncia uma inadimpléncia enorme, que
estourou em 1995. Para qualquer um que quisesse montar uma fabrica, tinham dez bancos
oferecendo crédito. Em 1995, o mercado bancario parou. Todos os bancos concentraram-se
na recuperagdo dos créditos inadimplentes. Parou-se de fazer novos negocios.” Como
resultado desse novo quadro competitivo, entre 1994 ¢ 1996, ocorreram quebras de grandes
bancos brasileiros. Aqueles que sobreviveram conseguiram se adaptar a nova realidade do
mercado, gracas a investimentos financiados pelo capital acumulado na década anterior.
Segundo o mesmo executivo, o Bamerindus, que ndo tinha constituido tais reservas, passou a
sofrer forte pressdo do mercado.

A Chegada do HSBC ao Brasil

O Grupo HSBC desenvolveu-se a partir da The Hong Kong and Shanghai Banking
Corporation Limited, fundado em 1865, em Hong Kong. Primeiramente, expandiu-se através
de escritérios de representagio, estabelecidos na Asia até meados da década de 50 em nome
do Hong Kong Bank, quando passou, entdo, a criar ou adquirir subsididrias (Tschoegl, 2004).

Nos anos 80, o Grupo HSBC passou por profunda revisdo de sua estratégia. Era muito forte
em Hong Kong, onde atuava tanto no varejo quanto em servigos para grandes corporagdes,
quase com monopo6lio do mercado. Esse modelo bem sucedido ndo era visto pelos executivos
do Grupo como de facil replicagdo em outras regioes. Nas demais operacdes, era um grande
banco de negdcios internacionais, com dominio sobre operacdes de cadmbio para exportacao e
importagdo. Dos anos 50 aos 70, esse papel de intermediador financeiro tinha sido muito
lucrativo, pois os bancos eram decisivos para a conclusdo das negociagcdes comerciais, por
deterem tecnologia de comunicagio mais avangada, principalmente na Asia. Mas, no final da
década de 70, essa vantagem j4 estava muito diminuida. Os anos 80 representaram uma época
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de reflexdo para a organizacao. O mundo estava mudando e a estrutura que o HSBC possuia,
com diversos escritorios e poucas agéncias, teve de ser revista. Era preciso mudar a estrutura
para um banco de varejo. Na definicdo de um dos dirigentes entrevistados: “Varejo é vocé
estar onde o consumo acontece. Isso implica que vocé tenha duas coisas: muita gente e muito
dinheiro. Hoje vocé tem muita gente e muito dinheiro na Europa e nos EUA. Muita gente,
mas ndo muito dinheiro na China, e muita gente fazendo algum dinheiro na América Latina.”

Ainda na década de 80, o Grupo obtinha resultados significativos por estar fortemente
centrado no que era considerado o melhor lugar da época para o mercado financeiro: a Asia.
Este era visto como o momento e o lugar certo para construir uma base solida de capital que
financiasse a busca por novos mercados. Com essa base, o Grupo passou a comprar operagdes
que seriam a plataforma para desenvolver sua a¢do de varejo. Nos EUA, em 1989, o grupo
adquiriu o Marine Midland, no estado de Nova York. Essa estratégia culminou, em 1992, com
uma das maiores aquisi¢des da histdria bancéaria mundial, quando o HSBC Holdings adquiriu
o Midland Bank, fundado em 1836 no Reino Unido. Segundo relatérios publicados na época,
ao final do ano 2000, o HSBC atuava em 79 paises, distribuidos em todos os continentes.

O avango do HSBC na América Latina foi marcado pela agressividade e pela rapidez: a partir
de 1997, entrou no Peru, ampliou sua presenca no México, adquiriu o grupo argentino Roberts
e decidiu entrar no Brasil. Quando decidiu entrar no mercado brasileiro, o Grupo iniciou a
procura por um banco que pudesse ser sua plataforma para a atividade varejista no pais. Todas
as caracteristicas do Bamerindus, tais como porte e capilaridade de agéncias, contribuiram
para atrair o interesse do HSBC. Em 1995, o Grupo adquiriu participagdo minoritaria na
empresa, 6%, com direito a assento no Conselho. Segundo relato de um dos dirigentes, o
objetivo era ganhar acesso as informacdes da operagdo para andlise de uma possivel
aquisi¢ao.

Em 1997, surgiu a oportunidade de comprar o Bamerindus. Apesar de todas as dificuldades
que este enfrentava a época, isso foi visto como uma boa forma de ingressar no mercado
brasileiro de varejo bancéario. A venda do Bamerindus para o HSBC foi considerada por
analistas e observadores do setor como um marco na historia financeira do pais. Era a
primeira vez que um gigante internacional disputava o varejo bancéario dominado por bancos
de capital nacional. (Paula, 2005). Assim, o HSBC Bamerindus nasceu em 26 de marco de
1997 como um dos cinco maiores bancos do pais, com um capital de um bilhdo de reais e um
contingente estimado em 2,6 milhdes de correntistas, distribuidos em mais de 1.300 agéncias
bancdrias no territdrio brasileiro.

A estratégia de crescimento do Grupo se manteve nos anos posteriores, com a aquisi¢cao, em
1998, do Republic Bank de Nova York e, em 2000, do Grupo CCF na Franca. Ao final do ano
2000, as operacdes do HSBC abrangiam China, EUA, Europa e América Latina, tendo como
base principal, neste Gltimo continente, o antigo Bamerindus no Brasil. Também em 2000,
assumiu o CCF Brasil, apds a aquisi¢do do grupo francés do mesmo nome.

Em 2002, o HSBC era o sétimo maior banco do mundo e tinha conseguido o feito raro para
instituicdes estrangeiras de se tornar um grande banco de varejo em paises desenvolvidos e de
alta competitividade como Canadé e Estados Unidos (Tschoegl, 2004).

PROCESSO DE INTEGRACAO E DEFINICAO DA ESTRATEGIA BRASILEIRA
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Para a descricdo e analise do processo de integracdo e definicao da estratégia adotada pelo
HSBC no Brasil, utilizou-se a Matriz de Day (1990). Por questdes de acesso as informagdes,
nao foi possivel obter o mesmo grau de detalhamento para todos os elementos estratégicos da
Matriz, mas obtiveram-se dados suficientes para avaliar o nivel de padroniza¢do e adaptacao
dos principais elementos da estratégia adotada. Em razao da escassez de dados, o item Gestao
Financeira e Controle foi excluido da anélise.

Orientacdo Estratégica

Posicionamento — Uma das dificuldades enfrentadas pelo HSBC foi a mudanca de foco
necessaria a operacdo brasileira, em relacdo as atividades exercidas pelo banco em outros
mercados. Um executivo do banco que era, na época, Diretor de Produtos, explica: “O HSBC
ndo é exatamente um banco com vasta experiéncia em varejo. Em Hong Kong sim, é um
banco de rua, mas é uma cidade... No Midland, tinha-se alguma experiéncia, como o First
Direct, ja com agéncias em supermercados, mas os grandes valores do banco estavam na
gestdo de recursos — Wealth Management — que ndo é o que acontece aqui, onde o cliente
médio do banco aplica, em média, R$5 mil.” Se, até entdo, os bancos estrangeiros atuantes no
pais pouco tinham se interessado por esse segmento, esse nao era o caso do HSBC, que, como
se viu, pretendia exatamente expandir suas operacdes no varejo, no mundo e no Brasil. Para a
expansao, o banco se apoiou em dois elementos-chave: o de sua dimensdo de banco global, de
grande porte, larga experiéncia internacional e solidez como institui¢do financeira, e o da
atencdo dada ao relacionamento com os clientes. Uma frase do site brasileiro resume bem esse
posicionamento: “Em todo o mundo, o HSBC tem uma politica de relacionamento que coloca
o cliente sempre em primeiro lugar” [http 1]. Em 2005, segundo o sife da empresa, a carteira
do HSBC Bank Brasil ¢ de mais de 4,55 milhdes de clientes pessoa fisica e 285 mil clientes
pessoa juridica [http 1].

Marca — No final da década de 1990, o Grupo iniciou um processo de realinhamento das
atividades de marketing do banco nos 81 paises em que ele atuava, unificando 19 marcas
diferentes, em 79 paises, sob a bandeira do HSBC. Segundo Peter Stringham, Group General
Manager de Marketing, que liderou esse processo, as pesquisas realizadas na época
mostraram que o banco, diferentemente de concorrentes como o Citibank (muito americano)
ou o Barclay (muito inglés), era freqiientemente descrito como banco estrangeiro ou banco
internacional. Assim, a unificacdo se fez a partir do lema “the world’s local bank”, com
campanha que visava colocar a marca HSBC como a de um banco que compreendia as
dificuldades de se lidar com diferentes culturas e era, portanto, capaz de servir seus clientes
globais melhor (Lewis, 2002). A partir da unificagdo da Marca HSBC em todas as empresas
do Grupo no Brasil, em dezembro de 1998, iniciou-se um grande projeto de remodelagem das
agéncias e de todos os materiais internos e externos. Sinaliza¢do interna e externa das
agéncias, taldes de cheques, cartdes de crédito, formularios, papelaria e materiais
promocionais foram padronizados para ajudar a construir e refor¢car a nova marca. A maioria
das mudangas foi completada até 1° de janeiro de 2000, a um custo de US$50 milhdes,
excluindo os gastos com propaganda. De acordo com Peter Stringham, o padrao utilizado era
o mesmo de outras empresas do Grupo HSBC no mundo, o que permitiria maior
reconhecimento da marca (Lewis, 2002). Ou seja, a estratégia, para o elemento marca foi,
claramente, de padronizagao.

Planejamento e Estratégia Competitiva — A partir do segundo semestre de 1998, aconteceu o
lancamento do que seria o planejamento estratégico de trés anos para o HSBC. Um dos pontos
principais do plano estratégico, implementado em 1999, o conceito de Administragdo por
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Valor, era tido como um dos pilares de crescimento do Grupo em todo o mundo. Nele
utilizava-se a metodologia EVA — Economic Value Added — por meio da qual o HSBC
calculava o valor agregado de cada atividade dentro do Grupo. Essa metodologia também era
empregada para repensar estratégias, de modo a alocar melhor os recursos disponiveis e
estabelecer prioridades. Todas as unidades de negdcio eram avaliadas pelo Lucro Economico
que agregavam a organizacdo e as decisdes de investimento eram avaliadas pelo mesmo
critério. A introdugdo do plano estratégico trouxe grandes mudangas para a organizagdo. Os
funciondrios ndo mais seriam remunerados por vendas, o que gerou inicialmente uma reacao
muito negativa. Sua missdo passava a ser a de construir relacionamento com seus clientes,
através da oferta de servicos financeiros, sendo que o foco ndo era mais em produtos
especificos. Ou seja, a estratégia era a de competir com base no valor da oferta para o cliente,
valor este baseado no relacionamento com os clientes. Como se viu, o site da empresa no
Brasil enfatiza a dimensao global dessa orientagdo. Em suma, para os elementos planejamento
e estratégia competitiva, novamente, predominou a op¢ao pela padronizagao.

Marketing

Desenvolvimento — Cada pais em que o HSBC operava dispunha de uma equipe de
desenvolvimento de produtos. A interagdo entre essas equipes era, no entanto, muito pequena.
No Brasil, a 4rea de produtos, até o final de 1998, supria a necessidade de processos, com sua
visdo comercial. N@o existia a preocupagdo com processos internos: controles, fluxos e
agilidade. Uma das primeiras acdes dos novos controladores em relagdo ao portfolio de
produtos existente no banco foi suprimir os produtos considerados ndo éticos, como os titulos
de capitalizacdo (TCs), cujos argumentos de venda foram avaliados como enganosos pela
nova administracdo. Como observou Stringham, “essa companhia nao acredita que vocé deve
empurrar os mesmos produtos e servigos a todos os mercados”, ndo por altruismo, mas porque
“esta ¢ uma forma muito proveitosa de se construir um negdcio”. Também chamou a atengao
para as dificuldades impostas pelas diferencas de legislagdao, que faziam com que “qualquer
tipo de servico que funcione atravessando fronteiras se torne muito dificil de executar”
(Lewis, 2003, p.15). Outro aspecto importante, considerado a época da compra do
Bamerindus, ¢ que este ja oferecia o servico de Internet Banking. Nenhuma empresa do
Grupo havia ainda desenvolvido esse canal, que o HSBC tinha muito interesse em
desenvolver. Segundo Stringham, em 2001, a operacdo brasileira ainda era lider em Internet
Banking, entre todas as operagdes do banco no mundo (Lewis, 2002).

Promog¢do — As agdes promocionais do HSBC combinavam ag¢des locais, elaboradas sob
medida para o mercado brasileiro, e agdes globais. Um exemplo das primeiras foi a campanha
realizada no Brasil em 2004, a maior feita até entdo pela empresa no pais, para reforgar a
imagem do banco, “chamando a ateng¢ao dos brasileiros para o fato de que uma das maiores
instituicdes financeiras estava ao seu lado”, fazendo parte de seu dia-a-dia, com conhecimento
profundo de suas especificidades. A campanha se baseou em 24 anuncios impressos ¢ 17
filmes publicitarios e combinou a promogao institucional nos niveis nacional e regional com a
promogdo de produtos. Seguiu a orientagdao global do banco, visando mostrar que “um dos
maiores bancos do mundo conhece as necessidades e as particularidades de cada um de seus
clientes esteja onde estiver”. [http 1]. Um exemplo de campanha global ¢ a intitulada
“Cultural Collision’s”, destinada a reforcar o lema “The world’s local bank” e mostrar a
importancia de se conhecer diferencgas culturais, com anuncios como o filme “Tango”, de
2005, que mostrava um europeu surpreendido pela falta de espaco pessoal no México. A
campanha teve inicio em 2003 e veiculava anincios em canais internacionais de televisao
(CNN, BBC, CNBC, National Geographic e Discovery) [http 1]. Esses exemplos mostram
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que o posicionamento adotado no Brasil, a0 menos em matéria de propaganda institucional,
alinhava-se ao posicionamento global do HSBC e a estratégia global da marca. Paralelamente,
havia a preocupagdo de “traduzir” o posicionamento para o publico brasileiro, enfatizando,
por exemplo, elementos como o porte do banco e sua dimensdo mundial como instituicao
financeira, possivelmente ainda pouco conhecidos no pais. Quanto a propaganda de produtos,
esta era sujeita a adaptagdes. Ja no que diz respeito a forca de vendas, o foco passou a ser o do
relacionamento com os clientes, em alinhamento com a estratégia global do banco.

Padroes de Qualidade - O conceito de qualidade foi trazido do Grupo HSBC e, para sua
implantacdo, foram contratadas pessoas do mercado, no Brasil. As a¢des em qualidade, em
um primeiro momento, eram orientadas por demanda. No comeco, 80 % das reclamagdes de
clientes eram relativas aos titulos de capitalizagdo. Com a extingdo desse produto, diminuiram
as reclamagdes. Em um segundo momento, a maioria das reclamacdes de clientes centrava-se
nas ATMs — Automated Teller Machines. As queixas eram decorrentes de falhas de sistema;
com freqii€ncia a comunicagdo era perdida, a tela “congelava”, o dinheiro ndo era liberado
para saques. Em razdo da inexisténcia de processos internos para tratamento das ATM’s, foi
formado um grupo-tarefa para trabalhar sobre este item especifico. Segundo o Diretor de
Processos: "4 nossa qualidade de servigos esta muito abaixo do padrdo do Grupo, que tem
metas mais ambiciosas. Creio que tem muito a ver com a qualidade dos nossos sistemas e tem
a ver com a postura dos nossos funcionarios. Mais de sistemas do que funciondarios, os quais
muitas vezes ndo podem dar o atendimento necessario por falta de ferramentas.”" A qualidade
interna, porém, melhorou muito. Ao final de 1998, mensalmente eram registradas ocorréncias
que impactavam cerca de 500 a 600 mil clientes. Ao longo de 1999 e 2000, esse nimero foi
bastante reduzido. Durante o ano de 2000, houve apenas uma queixa sobre ATMs. Com
excegdo desta ocorréncia, os demais problemas foram detectados antes que os clientes os
percebessem.

Defini¢do de Oferta — Em 1999, foi introduzida, pelos gestores do banco no Brasil, uma nova
forma de segmentacdo de mercado. Nesta, os clientes com maior renda ¢ com volumes
financeiros elevados investidos no banco, pertenceriam ao segmento Premier. Foi o primeiro
passo na busca de uma identidade global para clientes pertencentes a um mesmo segmento.
No Grupo, o segmento Premier era a base para a expansdo do Wealth Management. As
agéncias Premier, projetadas de forma a atender estes clientes com maior conforto e
sofisticacdo, e a revista Premier, utilizada em outros paises, foram consideradas ndo muito
adequadas para o perfil desses clientes no Brasil. Isto porque havia uma diferenca de poder
aquisitivo, que demandou alteragdo no ponto de corte para enquadramento no segmento,
acarretando outras diferengas, tais como a demanda dos clientes deste segmento por operagdes
de crédito. Nas demais empresas do Grupo HSBC, era necessario que os clientes dispusessem
de investimentos de, no minimo,US$ 50 mil para pertencer a este segmento, enquanto que, no
Brasil, esse minimo tinha sido estabelecido em R$ 50 mil e, mesmo assim, 80% dos clientes
brasileiros classificados neste segmento ndo possuiam este montante investido. Em suma,
pode-se dizer que a mudanga nos pontos de corte do segmento acarretou alteracdes na oferta.
Ainda assim, o que se buscou foi manter o conceito de Wealth Management, adaptando
algumas de suas caracteristicas ao novo publico.

Relacionamento Com Clientes — Como se viu anteriormente, este ¢ um elemento considerado
estratégico, a nivel mundial, pelo HSBC. No Brasil, isto levou a uma revisdo na forma de
remunera¢do dos funciondrios (fim da remuneragdo por vendas), cuja missdo passou a ser a de
construir relacionamento com os clientes. Do ponto de vista da relagdo do banco com seus
clientes, outra grande alteragdo organizacional consistiu em separar as estruturas de
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administracao de fundos proprios do banco e de terceiros (clientes), processo conhecido como
Chinese Wall. A é4rea comercial do banco e, mais fortemente, as agéncias foram as que mais
sentiram as mudangas ocorridas nesse periodo. Devido as dificuldades financeiras
enfrentadas, o Bamerindus perdeu uma grande quantidade de clientes, principalmente do
segmento de médias empresas - Middle Market -, que sacaram grandes volumes de deposito e
o esfor¢o dos novos controladores foi no sentido de atrai-las de volta. Ou seja, em relagdo a
esse elemento, o que o banco parece ter buscado ¢ a adogdo a nivel local das praticas ja
consagradas em outros mercados, novamente em alinhamento com a estratégia global do
banco.

Operacoes e Tecnologia

Sistemas — O Grupo HSBC utilizava o sistema de informag¢des HUB — Hong Kong Universal
Banking, que integrava tanto departamentos quanto agéncias. Apesar de ser um sistema
bastante consistente, era apropriado para um banco com, no maximo, 200 agéncias, pois todo
o movimento do banco era processado nele. Na visdo dos executivos brasileiros, o HUB
apresentava pouquissima flexibilidade para adaptagdo as necessidades do mercado e
mudangas ocasionadas por alteragdes na legislacdo do setor. Para o HUB, eram criadas novas
versdes a cada 18 meses. A titulo de comparacdo, no Brasil, com o sistema HP (Hewlett
Packard), eram realizadas novas versdes a cada 90 dias, sem contar os pequenos releases.
Dessa forma, o HSBC optou por manter o sistema HP na operagdo brasileira. Outro fator
contrario a implantacio do HUB no Brasil era o fato de sua manutengdo ser realizada em
apenas trés lugares do mundo: Londres, Vancouver e Hong Kong, o que elevaria
consideravelmente os custos de manuten¢do. No caso do sistema de agéncias, em 2001
pretendia-se comecgar um estudo para a ado¢do de um novo padrao a ser desenvolvido em
2003 e implantado em 2004. Como as condicdes tecnoldgicas no Brasil sdo diferentes das dos
demais paises onde o Grupo HSBC esta presente, foi possivel aproveitar as idéias, mas ndo as
solugdes em si. Para os cinco anos seguintes a aquisicdo do Bamerindus, previa-se maior
proximidade com os demais paises em termos de estrutura e telecomunicagdes para adaptar
solucdes, principalmente na América do Sul. Em 2001, o HSBC Bank Brasil estava
considerando varias solugdes adotadas pela organizagdo em outras partes do mundo. O
problema residia na assisténcia técnica, que via de regra concentrava-se na Europa ou nos
EUA, e nos custos que isto iria acarretar. Outro exemplo da tentativa de introdugdo de
solugdes existentes em outros paises foi o software Hexagon — programa centralizador de
recursos de contas correntes de grandes corporagdes. No entanto, face as adaptacdes que se
fariam necessarias, tanto por questdes mercadoldgicas, quanto por imposicao da legislacdo
brasileira, o projeto foi abandonado. Perante o fracasso dessa tentativa, seguiu-se uma fase na
qual o objetivo era fazer com que os produtos brasileiros funcionassem de acordo com os
padroes éticos e de controle do grupo HSBC.

Processos — Durante os primeiros seis meses, a area de sistemas, constituida por uma equipe
de alta experiéncia, com grande conhecimento do funcionamento da estrutura local, foi
designada para analisar a operagdo do banco. A partir dessa analise, iniciou-se um periodo
conhecido como de transi¢do, no qual se buscou adaptar os processos existentes, de forma a
tornd-los o mais proximo possivel dos padroes do Grupo HSBC. O Grupo HSBC trabalhava
com cinco grandes manuais: o FIN — de Financas, o GIM — Group Imperatives, imperativos
do Grupo, com seus principios e valores; GS — Group Standards, padroes do grupo; o GC —
Group Communications, Comunicagdes do Grupo; GM — Group Marketing — definigdes de
Marketing. Esses manuais dirigiam a organizacdo em quaisquer circunstancias. No Brasil
foram traduzidos o GS e o GC. O FIN, por ser muito especifico das areas de tesouraria e
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finangas, nao foi traduzido. O quinto era o de Marketing, que foi traduzido e estava sendo
utilizado desde o final de 1998, principalmente quando da unificagdo da marca HSBC. No
Brasil foi criado ainda o Manual de Controles, uma miniatura do manual de padroes - GC,
focando apenas nas atividades das agéncias, como forma de facilitar sua rotina. Ou seja, em
matéria de processos, a adaptagdo ainda ¢ predominante. Porém, a influéncia da matriz pode
ser vista em um grande projeto, iniciado em 1998, que foi a introducdo da filosofia do duplo
controle nas agéncias, que era uma regra nas operagdes do Grupo. O duplo controle
basicamente consistia em ter mais de um funcionario envolvido na realizacdo de uma
transacdo: um fazia e outro aprovava. Terminada a implantacdo do sistema de duplo controle,
em mar¢o de 2000, todas as agéncias e todos os processos precisavam ser aprovados por
diferentes funcionarios. Foram necessarios quatro meses de treinamento nas agéncias, pela
profunda mudanca de procedimentos e processos internos que o novo sistema implicava. Essa
mudanga afetou as atividades de cerca de 15 mil funcionarios.

Layout de Pontos de Venda - Como se viu no item “Marca”, todas as agéncias passaram por
uma reformulagdo de sua sinalizacdo interna e externa com vistas a padronizacdo global

destes elementos. Por outro lado, as agéncias Premier sofreram adaptacdes.

Recursos Humanos

Treinamento — Em janeiro de 1998, dez meses apds a aquisi¢ao do Bamerindus, iniciaram-se
as atividades do recém adquirido Centro de Treinamento. Localizado a 40 km do centro de
Curitiba, seguia a mesma concep¢do do Grupo HSBC: oferecer condigdes e infra-estrutura
para que os treinandos nao necessitassem sair de suas instalagdes. O HSBC tinha dois
objetivos praticos e diretos com relagdo a treinamento: qualificar e preparar os colaboradores
para trabalhar dentro dos padrdes e dos objetivos estratégicos da empresa. Foi o maior
investimento ndo financeiro que o HSBC fez no Brasil, quando pagou US$ 3,5 milhoes pelas
instalagdes do Centro de Treinamento. O HSBC veio com uma filosofia muito pragmatica: os
investimentos deveriam se concentrar em treinamento técnico. Outras agdes para
desenvolvimento gerencial, como envio de executivos a cursos de pds-graduacdo, ndo eram
prioridades naquele momento. No primeiro ano, 1.500 pessoas foram treinadas em Analise de
Crédito, um programa de cinco dias, cujo objetivo era ndo so exercitar os conceitos basicos de
crédito, mas, principalmente, mostrar a nova filosofia de crédito da empresa, trazida de
Londres. Em meados de 1998, foi implantado um treinamento de vendas, com a mesma
orientagdo. Em outros programas, entretanto, ndo se verificou o mesmo grau de padronizagao.
A orientacdo da matriz sempre foi no sentido de manter um constante fluxo de importagdo e
exportagdo de know-how de treinamento, mas respeitando as necessidades e a cultura de cada
pais. O Programa The Winning Team, desenvolvido pelo HSBC Bank plc — na época Midland
Bank, o banco no Reino Unido — serviu de inspira¢do para o desenvolvimento do programa
Exceléncia em Servigos. Os conceitos eram os mesmos, mas foram feitas varias modificagoes.
Uma terceira versdo foi elaborada para a operacdo argentina. O programa acabou se
disseminando em todo o mundo, mas sempre com adaptacdes locais.

Remuneracdo - Na area de Recursos Humanos também havia muitas iniciativas.
Considerando os dois ou trés anos de dificuldades enfrentadas pelo “banco velho”, as
primeiras areas em que o HSBC investiu, em linha com a estratégia do Grupo, foram as de
cargos e salarios e remuneragdo (compensation), sendo implantado o sistema de cargos Ray,
que era o sistema oficial de cargos do Grupo HSBC. J4 em junho de 1998, foi realizada a
implantacdo de cargos e salarios para a area de Varejo de agéncias e, em agosto do mesmo
ano, houve a implantacdo para as demais areas. Foram necessarias algumas adaptacdes, em
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razdo de diferencas de legislagdo. Na Inglaterra, varias funcdes eram agrupadas em um
mesmo cargo, o que, no Brasil, ndo podia ser feito, resultando numa quantidade de cargos
maior do que na matriz. Com o Centro de Treinamento capacitando em média de oito a dez
mil pessoas por ano e o novo plano de Cargos e Salarios implantado, acreditava-se que as
necessidades basicas dos funcionarios estavam sendo atendidas. Paralelamente, foi
implantado o sistema de remuneracdo varidvel — o PPR, Programa de Participacdo em
Resultados, sendo que o HSBC foi a primeira instituicao financeira a implantar este programa
no Brasil. Outros dois programas foram introduzidos nos anos de 1999 e 2000, como forma de
motivagdo e retengdo de talentos na organizagdo. Estes programas eram oferecidos em todos
os paises onde o HSBC atuava: (i) Share Options: era o reconhecimento efetivo a um
excelente desempenho, que era oferecido as pessoas que a empresa entendia que deveriam
permanecer em seu quadro; e Share Savings: consistia em um deposito mensal em conta de
poupanga em Londres com valores definidos pelos funcionarios, desde que dentro da faixa
estipulada pela empresa, para futura compra de a¢gdes a um prego pré-estabelecido.

Planejamento de Carreira — Além de contato freqiiente, principalmente na area de
treinamento, com as equipes das demais empresas do Grupo HSBC, nos seus primeiros quatro
anos de operagdo no Brasil, o banco desenvolveu algumas praticas que se haviam tornado
benchmarks para o Grupo. A primeira delas foi o antigo Programa 2000, posteriormente
chamado Geréncia Junior. Consistia em recrutar pessoas do proprio banco, ou do mercado,
fazer uma imersdo, durante alguns meses, para que pudessem conhecer a organizagdo e sua
operagdo e, depois, aloca-las nas agéncias. Outras agdes realizadas nesses quatro anos foram
consideradas como estando alinhadas com a estratégia mundial do grupo. Entre o final de
1999 e o inicio de 2000, foi implantado um sistema de avaliagdo de desempenho potencial, o
EPM — Executive Performance Management. Esse sistema foi redesenhado em Londres e
implantado simultaneamente em todos os paises, inclusive no Brasil. A Unica adaptagdo
realizada foi a tradugdo para o portugués. A necessidade de padronizacdo podia ser facilmente
explicada: para que se pudessem comparar as competéncias de pessoas de diferentes paises,
que estivessem concorrendo & mesma vaga, era necessario ter-se a mesma classificacdo, o
mesmo conceito de avaliacdo. Desde o inicio da gestdo dos novos controladores, todas as
oportunidades internacionais passaram a estar disponiveis na rede interna de comunicagdo do
banco, oferecendo vagas nas diferentes areas e nos diversos paises onde o Grupo HSBC atua.
Ao final do ano 2000, o HSBC no Brasil ainda recebia mais profissionais do Grupo do que
enviava para as demais operacdes, fato esse grandemente explicado pela dificuldade de
idioma enfrentada pelos brasileiros, que ndo dominavam o inglés — idioma corrente no Grupo
HSBC. A operagao brasileira recebeu uma média de 35 expatriados, em quatro anos, com uma
permanéncia média de trés anos.

Comunicagdo Interna - Embora este elemento ndo esteja presente na matriz de Day (1990), é
importante menciona-lo. Segundo Stringham, este seria um dos maiores desafios a serem
enfrentados para a integracdo do marketing do Grupo a nivel mundial. “De certa forma, nao
estamos indo tdo rapido quanto poderiamos externamente porque eu quero primeiro resolver
internamente”. A coordenagdo interna ¢ indispensavel para superar barreiras como as das
diferengas em legislacdes locais, dominar os processos e atender as necessidades dos clientes
(Lewis, 2003, p. 15). Ainda em 1997, havia sido criada a revista Século XXI, com
periodicidade bimestral. A revista tinha como objetivo disseminar praticas de sucesso
encontradas em cada regido, bem como anunciar agdes futuras. Além dela, existia o cartaz
Ponto de Contato, afixado em todos os murais das unidades da empresa, com informacdes e
noticias atuais.
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DISCUSSAO

A aplicacao da Matriz proposta por Day (1990) ao caso HSBC Bank Brasil, produziu os
apresentados no Quadro a seguir. Tomada em perspectiva, a estratégia do HSBC no Brasil
pode ser entendida como sendo transnacional, conforme o conceito de Hill (1997). As
regulamentagdes estabelecidas pelo Banco Central do Brasil exigem que as organizagdes que
atuam no setor financeiro brasileiro adaptem tanto seus portfolios de produtos e servigos
quanto os processos € a propria gestdo dos recursos financeiros sob suas custodias. Além
disso, as diferencas nas preferéncias e niveis de renda do mercado brasileiro parecem ter
contribuido para a estratégia de adaptagao observada no caso HSBC Bank Brasil.

Na realidade, a orientagdo transnacional ¢ explicitada no lema “The world’s local bank”
(Lewis, 2002) e, também, no site da empresa:

“No HSBC, temos bancos locais em mais paises que qualquer outro grupo financeiro. E
todas as nossas equipes ao redor do mundo contam com pessoal local. E a experiéncia dessas
pessoas que nos permite reconhecer oportunidades que para observadores de fora seriam
invisiveis. Elas beneficiam nossos clientes local e internacionalmente, gracas ao
compartilhamento de idéias e inovagoes por toda a nossa rede. Em resumo, globalizamos o
conhecimento local para oferecer as melhores solucoes aos nossos clientes, estejam onde
estiverem.” (http://www.hsbc.com.br 07/06/2005).

Matriz de analise da estratégia do HSBC no Brasil

Adaptacio Padronizaciao Global
Elemento Estratégico Local
Total Parcial Parcial Total

Orientacdo Estratégica
Posicionamento

Marca

Planejamento

Estratégia competitiva X
Gestdo Financeira e Controle X

X X X

Marketing
Desenvolvimento X
Promogao X
Padroes de qualidade X
Definicdo de oferta X
Relacionamento com clientes X

Operacoes e Tecnologia
Sistemas X
Processos X
Layout de pontos de venda X

Recursos Humanos
Treinamento X
Remuneragio X
Planejamento de carreira X
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Trata-se de buscar economias de escala e eficiéncia de custos por meio da integracdo de
algumas atividades e, a0 mesmo tempo, procurar ter flexibilidade para responder as demandas
locais (Hill, 1997). O que chama aten¢do no caso do HSBC ¢ que essa estratégia ¢ ndo sé
explicita como também utilizada para criar um diferencial. O HSBC ¢ um banco que se quer
global e local e que se apresenta como tendo expertise na combinagdo dessas duas dimensdes,
proporcionando a seguranga e o know-how de uma instituicao financeira de porte mundial e a
habilidade de responder as necessidades locais.

Do ponto de vista da execugdo, a estratégia demanda, como sublinha Stringham, um esforgo
importante da organizagio e uma atengio redobrada para a questdo da comunicagio interna. E
por meio desta que se pode assegurar, ao mesmo tempo, unidade estratégica entre as
subsidiarias, orientagdo para as especificidades locais e cross-fertilization, isto ¢, a circulagao
e utilizacdo a nivel global do know-how adquirido nos diferentes mercados, conforme
promessa da empresa aos seus clientes.

E possivel que o fato de explicitar, interna e externamente, essa estratégia, tornando-a
elemento-chave do posicionamento da empresa, contribua para amenizar seu ponto fraco: a
sua ambigiiidade (Prahalad e Doz, 1987). Se ha uma tensdo entre os objetivos de alcangar uma
racionalizacdo global e responder as necessidades dos mercados locais (Doz, Bartlett e
Prahalad, 1981), expressar esses objetivos e traduzi-los em uma proposi¢do de
posicionamento global pode, talvez, favorecer sua integracdo pela empresa. Trata-se de um
ponto que merece maiores investigacdes e que poderia ser aprofundado por meio de novos
estudos de caso em empresas onde se identificasse posicionamento com caracteristicas
semelhantes.

CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo investigou o caso da aquisi¢ao, pela HSBC Holding plc, do Banco Bamerindus do
Brasil S.A. e a estratégia adotada pelos novos controladores da organizacdo. A analise sugere
que o HSBC adotou uma estratégia transnacional, buscando simultaneamente a obtengdo de
ganhos de escala por meio da integracdo e padronizacdo e o atendimento as especificidades
locais do mercado. Em grandes linhas, tal estratégia se traduziu pela padronizagdo dos
elementos de orientagdo estratégica e coexisténcia de padronizacdo e adapta¢do nos demais
elementos estratégicos. A analise feita com base na Matriz de Day (1990) sugere que a
empresa obteve bastante éxito ao conseguir alcancar niveis relativamente elevados de
padronizagdo onde isto era possivel e potencialmente benéfico (marca, posicionamento,
planejamento, estratégia competitiva, promocao, padroes de qualidade, planejamento de
carreira), junto com altos niveis de adaptacdo onde tal opgdo era inevitavel ou desejavel
(treinamento, sistemas, desenvolvimento de produtos, oferta).

E interessante observar que, se os elementos de orientagdo estratégica tendem para maior
padronizagdo, nos demais (marketing, operacdes e tecnologia e recursos humanos), ha mais
adaptacdo, bem como heterogeneidade nos niveis de padronizag¢do e adaptacdo. Tal resultado
ndo ¢ surpreendente. Os elementos de orientagdo estratégica dizem respeito as decisdes da
empresa sobre os rumos que deve tomar e, como se viu, 0 HSBC optou por um rumo comum
para o conjunto da corporagdo (banco global, marca unica, posicionamento transnacional,
estratégia definida a nivel mundial). J4 os demais remetem aos meios utilizados para a
execucao dessas decisdes, que diferem de pais a pais, em decorréncia tanto dos recursos
existentes, quanto das exigéncias e oportunidades dos contextos locais.
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Outro aspecto importante a ser notado ¢ que alguns dos elementos totalmente adaptados estao
relacionados a aspectos sobre os quais a empresa tem poucas possibilidades de controle.
Desenvolvimento de produtos e oferta estdo sujeitos as exigéncias da legislagcdo e a pressao
exercida pela concorréncia local e pelas caracteristicas do publico consumidor. Nesse sentido,
sua adaptacdo parece ndo so, em certa medida, inevitavel, como também desejavel. J& outros,
como sistemas e treinamento, poderiam, a primeira vista, ser mais facilmente controlaveis.
Esses elementos parecem estar passando por uma fase de transi¢do. A empresa estd fazendo
tentativas no sentido de alcancar um maior nivel de padronizagdo, mas tem encontrado
dificuldades, o que ¢ compreensivel, dadas as especificidades da situacdo brasileira em
matéria de tecnologia e recursos humanos.
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