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Fim do Budget

(Juem

“Antes era viavel prever o que
aconteceria em um ou dois anos,
pelo menos nas economias de
paises desenvolvidos, e por isso
fazia sentido tracar um plano de
como gastar os recursos”

Niels Pflaeging, presidente do Meta Management Group e diretor
da Beyond Budgeting Round Table

precisa de

orcamento’

A organizacdo Beyond Budgeting Round Table defende o

fim do budget como ferramenta de gestéo — inclusive para

a area de TI. O que isso significa para o CIO?

Elaborar o orgamento anual € uma das principais atribuigdes dos

ClOse um desafio que tira o sono de muitos profissionais por se-

manas a fio. Mas imagine uma administragéo que dispensa o bud-

get: nadade brigas com as demais unidades para definir qual a fatia

do caixa corporativo que cabe ao seu departamento; nada de traba-

Ihar espremido por limitagdes de recursos definidas e impostas meses

antes, quando a realidade econdmica provavelmente era outra.

Segundo uma corrente de pen-
samento encabegada pela organi-
zacdo Beyond Budgeting Round Ta-
ble, constituida em 1997 por um
grupo de empresarios descontentes
com as praticas tradicionais de or-
gamento, isso ndo sé é possivel co-
mo é aconselhavel para muitos em-
preendimentos.

Devaneio? Nao para corpora-
¢oes como Rhodia, Toyota e Unile-
ver, que comegam a colocar em pra-
tica algumas diretrizes dessa linha
de pensamento. No Brasil, os exem-
plos ainda sao raros, mas ha um pu-
nhado de empresas que flertam com
a idéia de abandonar o orgamento.
O CIO das Casas Bahia, Frederico
Wanderley, estd no restrito time de
gestores de tecnologias do Pais que
deixaram de lado a pratica de elabo-
rar um or¢amento anual.

Como ferramenta de gestao, o
orgamento surgiu nos EUA ha cerca
de cem anos e rapidamente se di-
fundiu pelo mundo. Este modelo de
administragao foi aperfeicoado por
Henry Ford, que trabalhava sob uma
légica de primeiro produzir bens
em grande quantidade para sé de-
pois vendé-los. O argumento dos
que hoje contestam o uso do orga-
mento é que este método ndo fun-

ciona mais em um mundo interli-
gado em tempo real, onde a produ-
¢do ocorre sob demanda e ha mais
volatilidade e concorréncia.

“Antes era vidvel prever o que
aconteceria em um ou dois anos,
pelo menos nas economias de pai-
ses desenvolvidos, e por isso fazia
sentido tragar um plano de como
gastar os recursos”, afirma Niels
Pflaeging, presidente do Meta Ma-
nagement Group e diretor da Bey-
ond Budgeting Round Table.”Hoje
as mudangas sao mais rapidas. O
or¢amento é uma organizagao que
se faz uma vez ao ano. Isso nao ser-
ve mais. Ficou obsoleto.”

Controle ilusério
Dentrodessa légica, a forma como a
maioria dos diretores de TI trabalha
atualmente é pouco eficaz e, pior,
pode prejudicar a empresa.“Ja pen-
sando na possibilidade de cortes, o
ClIO joga as previsoes de despesas e
investimentos para cima. Ele pede a
mais para que, descontando-se as
restricoes, fique com recursos sufi-
cientes ao longo do ano para gastar
com tranqiiilidade”, diz Pflaeging.
Um dos efeitos mais visiveis des-
sa pratica no mercado de TI — e que
todo fornecedor conhece bem —¢é o

incremento de vendas no segundo
semestre e, principalmente, nos lti-
mos meses do ano. A drea de tec-
nologia antecipa projetos que deve-
riam ser feitos mais tarde para utilizar
o orgamento integralmente.

Exatamente por isso, Pflaeging
afirma que o orgamento da a ilusao
de controle de gastos, mas na ver-
dade causa desperdicio. A suges-
tées do Beyond Budgeting Round
Table é definir indicadores de de-
sempenho e se guiar por eles.”As
organizagoes deveriam exigir dos
CIOs uma melhoria continua, ba-
seada em medicdo de desempenho,
mas sem metas fixas. Nao é preciso
gastar US$ 100 milhdes ao ano; é
preciso ter mais eficiéncia.”

Embora nao seja necessaria-
mente contra a pratica de se fixar um
orcamento, o gerente-sénior da con-
sultoria BearingPoint, Oliver Cun-
ningham, reconhece que os CIOs
caem em uma armadilha ao traba-
lharem trimestre a trimestre.”O hori-
zonte de sua visdo vai até trés me-
ses.” O lider de estratégia de TI da
IBM Business Consulting Services
para a América Latina, Sérgio Lo-
zinsky, também aponta problemas
decorrentes de se fixar metas: a
preocupagao em cumpri-las mesmo
quando se percebe que seu curso
nao ¢é o ideal em longo prazo.

Centro de custo

Em alguns casos, os CIOs e demais
diretores de areas prestadoras de ser-
vigos podem se beneficiar com o tra-
dicional orgamento. Mas ha um en-
trave decorrente desse modelo que
atinge em cheio esses profissionais:
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com o budget, seus departamentos
tendem a ser vistos como centros de
custos, ja que o orcamento mostra
que sao dreas que recebem recursos,
mas nao deixa claro o que devolvem
para a empresa em troca. O resultado
€ que, em vez de avaliar o CIO pelo
desempenho, a alta diregao o analisa
com base na economia obtida.

Mas como um diretor de tecno-
logia consegue trabalhar sem orca-
mento? O passo basico consiste em
definir indicadores e montar um sis-
tema de acompanhamento, como
um balanced scorecard, para saber o
que deve ser melhorado — e, conse-
qlientemente, onde e quando ¢é pre-
ciso investir. O banco sueco Svenska
Handelsbanken, por exemplo, dis-
pensou o orgamento anual e analisa
projetos a qualquer momento em
que se faz necessario, de acordo
COM O que a empresa precisa e com
o fluxo de caixa.

O diretor do Beyond Budgeting
Round Table acredita que, com essa
pratica, o CIO se libera da armadilha
do ano fiscal.“Ninguém tem direito
de gastar a principio. Ha, sim, o dever
de pensar em coisas que melhoram
a empresa e conseguir ou nao os
recursos caso a caso. E uma grande
mudanga de atitude.”

Outro problema do or¢amento
aparece nos periodos de dificuldade
econdmica. Quando a ordem de cor-
tar custos é emitida pela alta direcao,
nem sempre ela vem acompanhada
de uma analise séria que revele qual
o real significado do corte que esta
sendo proposto. O controller sabe
que o or¢amento serd aliviado em,
digamos, 10% de suas despesas. Mas
qual o impacto disso?

E claro que existe uma barreira
que pode ser intransponivel para o
CIO se livrar do budget: trabalhar
em uma empresa que nao pensa
em substituir essa pratica adminis-
trativa — o que, diga-se de passa-
gem, é o que se verifica na esmaga-
dora maioria dos casos. Qual a sai-
da?”O CIO deveria assumir mais
responsabilidade e pressionar o
CEO para mudar. Mas isso ndo é
uma coisa que o executivo de tec-
nologia pode fazer sozinho. E pre-
ciso buscar apoio de outros direto-
res, sobretudo do CFO”, defende
Pflaeging. Alguém se habilita?
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