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Muda o cenario

O que os diretores financeiros das empresas norte-americanas acham que aconteceraem
suaareano novo milénio? Entrevistados por Stephen Barr para a revista CFO, eles fazem
proje¢Bes que resultam em um conjunto de 20 previsées, algumas animadoras, outras
preocupantes. Exemplo de previsdo animadora: a Web estimulara as transagdes financeiras.
Exemplo de previsdo preocupante: asemana de trabalho sera ainda mais longa.

E, claro, ha as mudancas que podem ser boas para a empresa mas ruins para os profissio-
nais, como o fato de que o departamento financeiro tipico provavelmente sofrera redu-
¢Bes de pessoal. Como a legislacdo e a gestdo de custos no Brasil tém suas especificidades,
esses cenarios devem ser interpretados com certa reserva, mas sem esquecer que as ten-
déncias serdo as mesmas nos EUA, na Europa ou no Brasil, em nome da competitividade
mundial.

N&o resta a menor divida de que na Ultima década os diretores financeiros cresceram
em importanciano cenario empresarial. No limiar de um novo século, que novas responsa
bilidades teréo de assumir? A seguir, apresentamos nossas previsdes sobre 0 que espera
os departamentos financeiros na proxima década. Nada é certo, exceto o fato de que as
regras do jogo continuar& mudando.

Previsao 1

HSM Management/

Ano 4 /Numero 23/ . . . .
novembro - Oimportanteser aavelocidade, ndo aestrutura.

dezembro 2000 Quando faltavam 57 dias, 3 horas e 49 minutos para 1° dejaneiro de 2000, Craig Mona-
ghan estava chegando ao desespero. Diretor financeiro daiVillage Inc., responsével por
um dos principais sites para mul heres na I nternet, el e acabava de terminar uma série de
reuni8es com possiveis investidores para preparar um segundo langcamento de agGes
depoisdal PO (ofertapublicainicial) de margo de 1999. Com US$ 75 milhBes recém-obtidos
na mao, concentrava-se agora nos relatérios de resultados que teria de divulgar dentro de
poucas horas.

O tempo passava. Monaghan supervisionava o trabalho dos funcionérios que checa
vam mais umavez as cifras do terceiro trimestre, a0 mesmo tempo que atendiaaostelefone-
mas de um gerente de publicidade, de um assessor de relaces com os investidores e de
Candice Carpenter, presidentedaiVillage, recém-chegada de umaviagem de negécios. O
anuncio que faria no dia seguinte apontaria um aumento dos prejuizos que vinham sendo
registrados havia quatro anos, mas ele esperava que os investidores levassem em conta 0s
progressos apresentados nos i ndicadores ndo-financeiros, como, por exemplo, o posi-
cionamento damarca.

Para Monaghan, de 42 anos, a velocidade e aintensidade do trabalho ndo se compara-
vam com suaexperiéncianaGeneral Motors, Bristol-Myers Squibb e Reader’sDigest. Na
verdade, suatarefaatual se pareciamaiscom amissdo quelheforaconfiadaem 1980,
quando se viu afrente de umatropa do exército na Coréiado Sul, estando autorizado a
lancar misseis se 0s norte-coreanos disparassem contra seu pelotéo. “ Estavamos nalinha
de combate |4, e agui naiVillage acho que também estamos’, disse ele.

Sem medo de errar, € possivel dizer que podemos perceber em Monaghan as diversas
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E S ta fungdes que os diretores financeiros teréo de desempenhar: estrategista, tecndlogo,
negociador de acordos, financista e socio da presidéncia. E pouco provavel que o ritmo de

r ep ort ag em mudanca venhaa ser maislento.

an tec I p aas Para Monaghan, cujas prioridades para 0 novo século —administracdo de um processo

. de crescimento répido, busca de rentabilidade, aproveitamento de novas oportunidades

novi dad es estratégi cas— refletem as prioridades de muitos executivos financeiros, a vel ocidade

q ue os € estimulante. Contudo, secretamente, esse diretor do século XX acalenta o sonho de ndo
se desfazer de umareliquia das financas empresariais. avolumosa pastade rel atérios admi-

dep ar t amen t 0S nistrativos. “Invejo os sistemas complexos, 0s manuais formais de politica e os pacotes de

f/ nan Cei ros informes mensais das grandes empresas’, confessa. “ Gostaria de um pouco mais de estru-
tura do que tenho no momento.”

podem -
Previséao 2

esperar na

nova década Asresponsabilidadesvéo aumentar.

De uns poucos anos para ca, a medida que os mercados financeiros se globalizavam, os
investidoresforam setornando mais exigentes. E alnternet também reformulou amaneira
de criar valor. Os diretores financeiros enfrentaram uma montanha de novos desafios.
“Parase manter atualizado”, diz Frank Gatti, diretor financeiro daEducational Testing
Service, com sede em Princeton, Nova Jersey, “ o diretor financeiro deveter umavisdo mais
integrada do negécio, maior compreensao do impacto datecnologia e habilidade para
alinhar as pessoas aos objetivos da organizagdo. Sem essas qualidades, € impossivel
fornecer o apoio indispensavel as necessidades futuras da empresa, e até mesmo as
necessidades atuais’.

O problematem muito aver com balancas. Rick Fleming, diretor financeiro daUSG,
calculaque dedicamais da metade do dia ao que chama de “ éreas ndo-tradicionais’, como,
por exemplo, questdes ligadas & segmentacéo de mercado, & otimizago dacadeiade
suprimentos e a exploracdo das oportunidades geradas pelo comércio eletrdnico. 1sso
significa que restaa ele apenas meio dia parafazer tudo que se esperade um diretor
financeiro.

Outros se encontram igua mente ocupados. Segundo nossa pesquisa, € cadavez maior o
ndmero de prioridades que os diretores financeiros consideram importantes. E anossa previ-
s80 € de que, na nova década, seus pratos das ba ancas fiquem pelo menos 10% mais pesa-
dos.

Isso ndo quer dizer que eles estejam se queixando. “ Odiariater umtrabalho limitado e
previsivel”, diz LindaHarvard, diretorafinanceiradaPlayboy Enterprises. “ Ter delidar com
assuntos de diferentes tipos torna o trabalho mais divertido”, acrescenta. O truque,
segundo Fleming, é “nao deixar apetecacair nas areas em que sou o principal responsavel.
Continuarel ame ocupar do que sempre me ocupei, masterei de aprender alidar com um
trabalho muito maiscomplexo. O diacontinuaraater 24 horas’.

Previsao 3

A semanadetrabalho serdmaiscomprida.

O problemacom o limite de 24 horas é encontrar tempo paradormir. Quando se perguntou
aos diretores financeiros qual a unicamudanca que fariam em relacdo ao trabalho, eles se
queixaram da quantidade de horas. Trés de cada quatro entrevistados trabalham mais de 50
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O es fo rgo horas por semana. E um quarto supera as 60 horas. Além disso, devido a onipresenga do cor-
reio eetrénico, fax etelefones celulares, o loca detrabalho estdem todapartee o diadetra
P ara balho nuncatermina.
“harmonizar” Previso 4
as normas
< : O e-businessmudar atudo.
con tab els A Internet modificou amaneiradetrabal har dosdiretores financeiros. amaioriados
i n te[‘naci on ai S entrevistados declarou que se conecta na primeira hora da manhé e permanece on-line o
s diainteiro. E, quando perguntamos aeles qual a principa mudanga que observaram em seu
levaracinco

trabalho, quase todos citaram o impacto do comércio eletrdnico e outras aplicactes de
anos negocios baseadas na Internet.

“Todos estéo se atirando nesse espago”, diz Richard Wallman, diretor financeiro da
Honeywdll, empresa em que todas as areas funcionais se viram obrigadas a desenvolver pro-
jetos de negdcios eletrénicos. A &rea de finangas, por exemplo, esta buscando maneiras de
usar alnternet para diferentes atividades: do faturamento a cobranca.

No quetocaatirar proveito dalnternet, amaioria dos executivos financeiros oscila
entre o estado de panico e ainstrugéo rudimentar. Mas devem estar em condic¢des de tomar
as deci sdes-chave em matéria de negdcios el etrdnicos, insiste Gary Moran, um dos socios
daArthur Andersen. “Em um mundo de comércio eletrénico, a medida que os model os de
negécios das empresas mudam, os fundamentos econémicos do negdcio também mudam.
E os executivosfinanceirostém de envolver-se ativamente.”

Previsao 5

O departamentofinanceirosera“ enxugado” por causadaWeb.

O impacto da Web se fara sentir diretamente no departamento financeiro, que setornara
“virtual” gracas as oportunidades de comércio eletronico entre empresas e aos complexos
sistemas de operagdes em rede. No processamento de transacfes havera cada vez menos
papel, com a participacdo direta dos usuérios e links em tempo real entre provedor e
cliente. Paralelamente, enormes bancos de dados e programas de computac&o cada vez
mai s complexos permitirdo que os administradores de linhatenham autonomiasuficiente
parafazer suas analises financeiras.

“A nosso ver, aorganizagdo financeiraformal esta sereduzindo”, diz Donniel Shumann,
dafirmade consultoria PricewaterhouseCoopers, um dos autores do livro Shared Services:
Adding Value to the Business Units. “ O diretor financeiro jando medira suainfluénciapelo
nimero de subordinados diretos, mas sim pela quantidade de deci sies estratégicas toma-
das.”

Previsao 6

A Web estimulara astransagdesfinanceiras.

Dentro desses departamentos financeiros menores, a Internet se tornard uma espécie de
bazar de produtos e servicos financeiros corporativos sofisticados. Tudo indica que o uso
da Web em operagdes de financiamento e negociacdo em bolsa se quintuplicara em apenas
dois anos.
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Previsao 7

A tecnologiaagregaravalor paraoacionista.

A maneirapelaqual asempresasvierem ainvestir em tecnol ogiatambém setornaraum
indicador de vaor para o acionista. Thornton May, da Cambridge Technology Partners,
sediadaem Cambridge, Massachusetts, afirma que os diretores financeiros ndo precisam
apropriar-se do dominio do diretor de sistemas, mas apenas dar um passo a frente como
“juizesdevaor’ dosinvestimentos em tecnologiadainformaggo (TI). E preciso que
alguém o faga. Apenas 10% dos projetos de Tl se concretizam dentro do prazo previsto e
de acordo com o orgcamento e as especificacbesiniciais. As empresas destinam, atualmen-
te, apenas de 3% a 4% de suareceita ainvestimentos em tecnologia. Mas May prevé que
este nimero subird significativamente nas proximas duas décadas. “ Se tivermos amesma
proporgdo de fracassos no futuro”, opina, “muitos acionistas vao ficar furiosos.” Isso ja
esta ocorrendo. Nos Ultimos meses, a Hershey Foods e a Whirpool observaram quedas
nas cotagdes de suas agdes depois de anunciar que certas modificagbes tecnol gicas
causaram dificul dades operacionais e prejudicaram arentabilidade.

Previsao 8

Acordosser 8o acelerados.

Iss0 ndo significa que as atividades de fusdo e aquisi¢do sofrerdo retragdo. Narealidade,
no emergente universo impulsionado pelo comércio e etronico, aconcretizacdo de acordos
seraacelerada. “ Os mercados serdo maisamplos’, diz John Mahoney, diretor financeiro da
Staples, “e a disposicdo das pessoas para considerar novas relages tera grande impacto na
maneirade vermos a estruturado capital.” A Staples, vargjista de artigos de escritorio que
operatanto no mundo real quanto no virtual, acaba de completar sua primeira ofertade euro-
bbnus e, com uma | PO planejada para este ano, criou um sistema de rastreamento de seus
ativos relacionados com alnternet. Em uma série de acordos fechados durante o Gltimo
quadrimestre de 1999, a Staplesfez investimentos em vérios empreendimentos da | nternet
gue ofereciam vantagens estratégicas, mas ndo chegou a concretizar as aquisicdes. “No
passado teriamos, provavelmente, adquirido umaempresajovem com excel entes perspecti-
vas’, explica Mahoney, que atua ativamente nessas negociagdes. “Mas, em lugar
de entrar nas maguinagdes de uma compra, fizemos concessdes muituas e fechamos um
acordo. Asrelacfes se desenvolveram com mais rapidez e menos investimentos, porque
tudo esta acontecendo muito rapidamente.”

Previsao 9

Osvencedor esencontrar 8o sinergiasimediatas.

Como as empresas assimilam todas essas aquisi¢oes e aliangas €, contudo, outra
historia. A busca da sinergia € umatarefa que dara dor de cabeca em muitos diretores
financeiros. E as empresas que ndo conseguirem chegar rapidamente aum equilibrio se
envolverdo em um novo ciclo de vendas de unidades de negécios e consolidago.
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Previsao 10

Osvencedoressaber &olidar com otalento.

Continuara sendo dificil integrar e reter os melhores funcionarios, tanto no setor finan-
ceiro como naempresaem geral. Nos paises em que ataxa de desemprego se mantiver
baixa, as pessoas tenderdo a abandonar os empregos pouco gratificantes. Bons programas
de capacitacdo contribuirdo parareté-las. “ Osjovens tém grandes expectativas’, diz
Mahoney, da Staples. “Jando é mais possivel ensinar-lhes umatécnica profissiona para
ser usada para sempre. Os negdcios mudam com muita rapidez e preci samos de pessoas que
tenham habilidades diversificadas e saibam uséa-las na solugéo de novos problemas.”

Previséao 11

A violentaavalanchedeinformagbesvai continuar.

Um problema que os diretores financeiros teréo de enfrentar seraamaneiradelidar com
asinformagdes que vém, como avalanche, por Internet, correio eletronico, fax, televisdo e
impressos. Um estudo recente de Pitney Bowes concluiu que o executivo médio de uma
das empresas da Fortune 1000 envia e recebe cerca de 190 mensagens por dia, tanto em
papel como por meios el etrdnicos. E esse ndimero s6 tende a aumentar.

Os executivos financeiros terdo de aprimorar suas habilidades para diferenciar as
informagBesimportantes dastriviais. Dever&o estabel ecer prioridades com mais eficién-
ciaecriar hierarquias deinformac&o melhores. Paraumaboa administracdo do conheci-
mento sera preciso, ainda, desenvolver a capacidade de concluir quando se dispde de
informag@es suficientes.

Previsao 12

Osbonscomunicador essedestacar ao.

Os executivos financeiros continuardo sendo responsavei's pelos relatorios financeiros,
além de serem os guardides das avaliacles de desempenho e os donos dos processos de
planejamento e orgamento. “ Mesmo quando aorganizagdo diminuir”, diz Richard Roth, da
Hackett Benchmarking Solutions, “ osdiretores financeiros atuardo como um funil dainfor-
magao estratégica.” Masndo devem so reunir informaces; devem, também, analisar, iden-
tificar tendéncias e chegar rapidamente a conclusdes. Se algum acordo ndo for fechado em
uma semana, a oportunidade podera desaparecer. O orgamento com foco no controle seréd
peca de museu. O plangjamento se tornara uma atividade continua, que envolvera diversos
cendrios e pontos de inspecéo para fazer correcfes. “Ha dez anos, toda nossa energia se
concentrava na coletade informagBes’, diz Mahoney, da Staples. “ Agora, estamos mais fami-
liarizados com as principaistendéncias. HaAmais valor nacriagdo danoticiado que em sua

simples divulgagéo.

Previsao 13

Asregrascontabeisse harmonizar &o.

O esforgo para“harmonizar” as normas contabeis internacionais aindalevara uns
cinco anos. “Nao imagino um mesmo conjunto de regras para todos os paises’, diz
Dennis Beresford, ex-presidente do Financial Accounting Standards Board e professor
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de contabilidade da University of Georgia, “mas haveramais semelhancas que diferen-
¢as.” Ele duvida, contudo, que possa existir um nico conselho internacional de contabi-
lidade, pelamesmarazéo de ndo haver no mundo um idioma Uinico ou umamoeda Unica.
Mas, se Beresford pudesse formular um desegjo, esse desejo seria que os relatérios
financeiros fossem mais simples. De seu ponto de vista, 0 pacote basico de informagdes
se tornou tdo complexo que seu valor diminuiu. Diante de questfes pendentes ha muito
tempo —como a contabilidade dos ativos intangiveis— e de novos temas como a contabi-
lidade de operagdes relacionadas a | nternet, Beresford teme que os profissionais de
financgas tenham de enfrentar problemas ainda mais complexos no futuro.

Previsao 14

Osrelatériosfinanceirostrimestraisestdo com osdiascontados.

A campanhacontraa“manipulacéo” de resultados, iniciadaem 1998 por Arthur Levitt,
presidente da Securities and Exchange Commission (SEC), acomisséo deva oresmobiliarios
norte-americana, esta comecando a produzir resultados. Agora, qual quer indicio de contabili-
dade incorreta pode significar areducéo de milhdes no valor de mercado de umaempresaea
puni¢do dos responsaveis. Ha pouco mais de seis meses, a Tyco International foi acusada de
manipular normas contdbeis sobre fusdes. O preco das agbes da empresa so foi estabilizado
guando seu diretor financeiro, Mark Swartz, concordou em abrir méo de métodos que
supervalorizavam oslucros.

A SEC exigiradas empresas que tornem publicas asinformagdes que compartilham com
os andlistas. Mas os mercados, cada vez mais interconectados, exigirdo acesso irrestrito e
continuo as principais previsdes de lucros, e a SEC deveria estimular essa demandaem
busca de um sistema de rel atérios em tempo real. “Logo osinvestidores poderdo ter um
panoramaclaro davitalidade do negécio”, diz Phill Ameen, tesoureiro-chefe da General
Electric.

Previsao 15

Osconfrontoscom gruposdeinteressevao aumentar.

Se agora os diretores financeiros se sentem perseguidos pela SEC, espere O para ver.
Uma lista crescente de 6rgéos governamentais e de organizagdes ndo-governamentais vai
querer ditar as praticas de negécios e de contabilidade. Dos burocratas aos ambientalistas,
todos terdo um plano pronto paratanto e talvez esse plano ndo sgja simpético as empresas.
Bastalembrar o que aconteceu em outubro de 1999 durante a reunido da Organizagdo
Mundial do Comércio, em Sedttle.

Previsao 16

A carreiratomarnovosrumos.

Nos Ultimos cinco anos, 440 das empresas da Fortune 500 mudaram de diretor financeiro.
Segundo nossa pesquisa, as pessoas que ocupam esse posto tém idade média de 44 anos, e
se prevé uma rotatividade aindamaior. Os cargos mai s altos na hierarquia, segundo Peter
Crist, daCrist Partners, ficardo com as pessoas que lograrem concretizar maisacordos ete-
nham experiénciano manejo de umaunidade de negdcios, exposi ¢ao estratégicae mundial,
habilidades tecnol 6gicas comprovadas e sensibilidade a respeito de clientes e mercados.
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“Qualquer um que ndo preencha esses requisitos tera de abandonar acarreird’, afirma
Crist. Ele acrescenta que as fungdes dos executivos seréo mais difusas. Com mais de um foco
operaciond, a préximageracdo de diretores financeiros pode ocupar o lugar do diretor de
operacles. E a grande maioria dos novos executivos financeiros ndo vira das empresas de
servicos contdbeis. Crist espera vé-los surgir, principal mente, nos bancos de investimento e
nas empresas de capital de risco e de consultoria.

Durante os préximos trés a cinco anos, segundo Crist, ademanda desse perfil de diretor
financeiro superard a oferta. Depois desse periodo é preciso estar atento: a mentalidade de
“operador independente”, criada por um grupo de superestrelas das finangas, seréreforca
da

Previsao 17

Osdiretor esfinanceir ostentar o chegar aotopo.

Muitos executivos financeiros desejam ocupar funcfes de maior poder e autoridade nos
préximos cinco adez anos. Trés de cada dez entrevistados véem-se no cargo de presidente
de empresa. Outros 18% querem tornar-se independentes e fundar uma empresa prépria.

S6 20% querem manter-se como diretores financeiros.

Previsao 18

Par ecer amaisfacil alcancar umaboaaposentadoria.

Os planos de remuneragéo ndo deixardo de enfatizar rendimentosvaridveis, eameta
continuard sendo acumular opgdes de compra de agfes. Um diretor financeiro que diz estar
feliz com seu cargo atual € Bob Bauer, que trabalha na Artesia Technologies, produtorade
softwarede Rockville, Maryland. Bauer faz parte de um triunvirato que em junho de 1999
comprou adivisdo de consultoria da Thomson. Entre seus planos imediatos esta o de langar
acOes de suaempresano mercado. “ Paraamaioriados diretores financeiros, trata-se de uma
aliancadelatdo”, diz Bauer, de 48 anos, que comegou suacarreirana&reafinanceirana
Genera Electric. E brincaenquanto preenche nosso questiondrio: “Pensel em marcar aopgao
que diz que aspiro ame aposentar em cinco adez anos”.

Previsao 19

Oscustosde segur o-salide aumentar do significativamente.

Quanto a aposentar-se, tudo bem; mas trate de néo ficar doente. Nos Ultimos dois anos os
precos daassi sténcia médicaaumentaram, em media, 10% a0 ano. E nadaindicaque o ritmo
arrefecera. Os principaisfatores que impulsionam esses pregos, como maior custo dos medi-
camentos, envelhecimento da popul agdo e umatecnologia cara, ndo tendem a desaparecer.
Devido aescassez de profissionais no mercado dos EUA, os diretores financeiros adminis-
tram ativamente esses custos, sem transferi-los para os funcionarios. Contudo, essa situagdo
nao duraramuito tempo.
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Previsao 20

Haver &depressao econdmica easapostassereduzir o.

Umarecessdo exigiriaareformulacdo de certas premissas. A idéiade que osdiretoresfi-
nanceiros se tornariam estrategistas puros seria questionavel se a economia demandasse a
reducdo de custos. Havera entéo quem diga que os ativos intangivei s adquiriréo umaimpor-
ténciamaior e que as regras de contabili dade estdo irremediavel mente obsol etas. Quando o
ciclo econdmico mudar, € provavel que os diretoresfinanceiros voltem arecomendar aapura-
¢80 de lucros baseada nos ganhos tradicionais e ndo em “receitas de caixa’, “ ganhos opera-
cionais’ e outros padrdes que excluam as amortizagBes consideradas irrel evantes na chama:
da“novaeconomia’.

©CFO

QUANTIDADE DE TRABALHO

Média de horas trabalhadas por

semana

Menos de 40 0
40-50 32%
50-60 43%
Mais de 60 25%

E HORA DE ATUALIZAR-SE

Habilidades que os diretores financeiros
planejam adquirir nos préximaos cinco a

dez anos:

Em tecnologia 42%
Em relagBes com pessoas 17%
Em operac¢6es 16%
Em comunicagdes 16%
Financeiras 9%
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