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Prefacio

ste livro é uma adi¢ao oportuna ao nosso conhecimento sobre orca-

mento. Dado que muitas organiza¢es agora operam em ambientes
em rapida mudanga, precisamos entender melhor como os or¢amentos
podem ser usados de novas maneiras. A obra come¢a mostrando a impor-
tancia da ambidestria e como um equilibrio entre inovacdo e operacoes
atuais precisa ser alcancado. Sem compreensio de como ajusta-lo, uma
organizagido acabara falhando.

Assim, este trabalho se concentra em como 0 o o pode ajudar

uma organizagio a se tornar mais ambidest a is80, vincula as areas

que comumente relacionamos com o orcangén planejamento, controle
e fungoes de influéncia comportament ara®mostrar como também
podem ser usadas de forma ambide ara gerenciar o uso de recursos e

a busca de novas oportunidades.

O livro é definido em sg t6s faceis de seguir. O Capitulo 1

apresenta a teoria que no tender os recursos que diferentes or-
ganizagdes usam para_co no mercado. Dessa forma, mostra como
as organizagoes usam rsos para criar uma vantagem competitiva,
necessaria para se competitivas no longo prazo. O assunto é ex-
pandido no Capitul®f2, onde aprendemos como o préprio orcamento pode
ser um recurso. Isso ajuda a explicar como um or¢amento pode ser usado
para reconfigurar os ativos de uma organizagio, conforme necessario em
relagdo ao ambiente externo, para melhorar o desempenho.

Uma parte fundamental dos or¢amentos é a informagao, que permite
que uma organizacao melhore a eficiéncia dos recursos de que dispoe e
procure novas oportunidades por meio da gestdo das suas capacidades
inovadoras e criativas.

O Capitulo 3 mostra como o orcamento pode ajudar uma organiza-
¢ao a atingir seus objetivos. Dado que o tema do livro é a ambidestria or-
ganizacional, o foco estd no equilibrio entre obter 0 maximo desempenho
das operacoes atuais (0 que é conhecido como exploitation) e encontrar
oportunidades novas e inovadoras (o que é conhecido como exploration).
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Isso flui bem no Capitulo 4, onde aprendemos como o processo de plane-
jamento or¢amentario pode ajudar a melhorar a eficiéncia dos processos
organizacionais, € como as restri¢des or¢amentarias também podem esti-
mular a criatividade.

No Capitulo 5, aprendemos como o or¢amento pode possibilitar um
didlogo dentro de uma organizacio e ajuda-la a enfrentar seus desafios.
Um ponto importante levantado é como a troca de ideias possibilita o
aprendizado organizacional sobre as condi¢oes de mercado e a busca de
novas oportunidades. O Capitulo 6 conecta todas as ideias apresentadas
para mostrar como as organizacoes podem atingir um nivel mais alto de
desempenho.

Por fim, no Capitulo 7, aprendemos que um o ento, para ser efi-
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caz, precisa estar alinhado com a estratégia da_organiZaco. E por meio

do processo de planejamento estratégico quefo dgsempenho deve ser me-

dido e gerenciado. Compreendemos que,gpara¥que o orcamento seja util
em ambientes incertos, precisa estar virfculado a estratégia de capacitar os
funciondrios a serem criativos e ingffar em sua$ praticas de negocios.

Acredito que este livro permité®imalimelhor compreensio de como

a literatura e as teorias acadé podem langar uma nova luz sobre as
praticas das organizagoes

A

lgo importante para melhorar a eficiéncia e

estimular a inovacgao. stria do Or¢amento pode ser usado como

um guia para mostrar iza¢hes como elas podem vincular questdes

e estimular comp s inovadores para se tornarem mais ambides-

tras e melhorarem ofdesempenho.

Chris Akroyd

Professor de Contabilidade e Chefe de Departamento
de Contabilidade e Sistema de Informagao da
University of Canterbury (Universidade de
Canterbury), na Nova Zelandia.



Introducao

deus romano Janus tinha dois pares de olhos — um que focava o que

estava atrds e o outro, o que estava a frente. Gestores e executivos

corporativos também devem olhar constantemente para trds, para enten-

der os produtos e processos do passado, a0 mesmo tempo em que olham
para frente, ao se prepararem para as inovacoes que definirdo o futuro.

Esse ato de equilibrio mental pode ser um dos mais dificeis de todos

os desafios gerenciais — exige que os gestores e exec@tiyos explorem novas

oportunidades, mesmo quando trabalham diligent ara explorar

as capacidades existentes — e ndo é surpr poucas organizagoes

o facam bem. A maioria bem-sucedida é a de refinar suas ofertas
atuais, mas peca quando se trata de s eira’em produtos e servigos
radicalmente novos.

O professor Eric Zabiegalski relata quie fez um teste simples para um
CEO e para o diretor de RH anizagao global de TI. No teste,

pediu: “pegue uma canet ha de papel em branco e assine seu

nome”. Ambos confusos, m o que foi pedido. E entdo, o professor

Eric explicou que o p passo seria colocar a caneta na outra mao
e assinar novame séus nomes. A reacio deles foi uma mistura de
riso e constrangimetito. Por fim, solicitou que o CEO e o diretor de RH
descrevessem o proc€sso. Ambos confirmaram que o ato foi desafiador,
desconfortavel e desconhecido, no entanto, com um pouco mais de pratica
seria possivel.

Entdo, o professor Eric Zabiegalski explicou que as organizagoes,
assim como os individuos, ao longo do tempo, desenvolveram sua mao
dominante. Ou seja, o sucesso no uso desta mao refor¢a principalmente o
comportamento bem-sucedido. Isso funciona muito bem, desde que o am-
biente em torno do individuo e da organiza¢ao permaneca estavel. No en-
tanto, mudancas no ambiente podem forcar individuos e organizacoes a se
adaptarem e, literalmente, colocarem a caneta na outra mao (Zabiegalski,

2015).
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Em linha ao apresentado, no que tange as dificuldades de adaptacao,
a Kodak e a Boeing sdo mais dois dos exemplos de empresas outrora do-
minantes que nao conseguiram se adaptar as mudancas do mercado. A
Kodak se destacou na fotografia analégica, mas ndo conseguiu dar o salto
para as cameras digitais. A Boeing, lider de longa data em aeronaves co-
merciais, passou por dificuldades em seus negdcios e tropecou diante da
concorréncia da Airbus.

E a Nokia? Empresa com mais de um século, chegou ao estrelato
como lider do mercado de telefones celulares na década de 1990 e con-
tinuou a sé-lo até o inicio dos anos 2000. A partir dai, seu declinio co-
megou. A empresa teve que vender muitos de seus ativos e sua divisdo de

telefonia movel para a Microsoft. Mais tarde, a ia tornou-se uma

empresa truncada e acabou caindo no esqueci

A Fuyjifilm e a Kodak competiram pelog yciosyde filmes fotogra-
ficos até que a demanda global despencofl, céin o advento das cameras
digitais (digicam) nos anos 2000. Os de§tings desSas duas empresas foram
diferentes: a Kodak pediu protecaofontra faléncia em 2012, e a Fujifilm
rnar uma “empresa de assisténcia

desenvolveu novos negocios para s

médica total”, centrada em ag$ ia medica. Tendo competido no mes-

mo setor por muitos anos tecnologias de niicleo semelhantes.

A dificuldade em,obt

po, fazer melhorias co

vagoes revoluciondrias e, a0 mesmo tem-
s em um negocio existente, ¢ tao comum
— e fascinante rnou um campo de estudo. Por décadas, os
estudiosos criaram t€orias para explicar esse quebra-cabeca e ofereceram
conselhos sobre como resolvé-lo. Alguns argumentam que nao ha saida
para o enigma — que as organizag¢des com negocios consolidados ndo tém
flexibilidade para explorar novos territorios.

Dados os exemplos, podemos entender que a ambidestria é importan-
te, especialmente ao considerar a necessidade de se encontrar o equilibrio
entre inovar e manter o que de melhor ja é feito. Caso a organiza¢io nao
fizer isso, carimbara uma data de validade e, eventualmente, sera extinta.
Isso pode significar que a maioria converge para uma ou duas coisas que
aprenderam a fazer bem, param de crescer, aprender e mudar, e sdo extin-
tas quando o ambiente muda.

Nos ultimos anos, decidi testar a ambidestria organizacional e como
o controle gerencial do orcamento se comportava e auxiliava na inovagdo
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além dos produtos ou mercados atuais das organizagoes. Parti de alguns
questionamentos e reflexdes: A ambidestria e o orcamento conseguem
atuar juntos? Conseguem alcancar avancos? Que estruturas organizacio-
nais e gerenciais sdo necessarias? O que funciona e o que ndo?

O or¢amento exerce diversas utilidades que podem apresentar formas
diferentes. Ao mesmo tempo que serve para controlar, também analisa os
desvios, permite corre¢des, sinaliza metas, influencia o comportamento
dos colaboradores, motiva, permite o debate e dissemina o conhecimento.
Dessa forma, por meio dessas utilidades, estd alinhada ao que é tracado
e discutido na ambidestria organizacional. Ou seja, entendo que o or¢a-
mento, por gerenciar a melhora dos recursos e a busca por novas oportu-
nidades, é ambidestro.

O orgcamento ambidestro auxilia os gest sefivolver formas

que proporcionem vantagem competitiva e biente instavel. A me-

dida que o mercado emerge, colide, evolui e, as organizacdes neces-

sitam de capacidade (dinamica) para ¢ egrar e se reconfigurar
para continuar competindo no megfado, Sob'esse cendrio, entendo que a
organizagao possa alcangar des voravel e minimizar a chance
de declinio.

Ao longo do estudo, e o or¢amento, de fato, tem caracte-

ristica ambidestra. Ao examinar o conjunto de suas utilidades, o or¢amen-
to auxilia as organizag explorar tanto o presente quanto o futuro.
De forma particu ores podem e devem analisar constantemente

os processos e prodiitos do presente e, a0 mesmo tempo, olhar para as
inovacoes que podent definir seu futuro.

Este livro foi escrito tendo como plano de fundo a minha tese de dou-
torado. Meu intuito foi o de aproximar a teoria (evidéncias cientificas e
literatura) e a pratica da forma de gerenciamento das organizagoes. Além
da tese, foram acrescentados outros estudos que julguei relevantes. Usei a
minha bagagem de diversos anos de pesquisa, como consultor e professor,
para escrever um livro anico e diferente da média que se encontra na lite-
ratura nacional.

O motivo é simples. Busquei usar uma linguagem direta e clara, com
diversos exemplos, casos reais que se cruzam na literatura cientifica de
forma muito didatica. Nesse quesito percebo como uma lacuna nas litera-
turas académicas e profissional, o que ensejou a escrever este livro. Além
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disso, a forma que descrevo o orcamento, que sera explorada ao longo do
livro, é inédita. Minha outra motivagio é que gestores, professores e estu-
dantes (de graduacio e pds-graduacgao) desfrutem da literatura mais atual
e com uma vertente mais moderna.

E sobre este caminho de discusses que te convido, leitor/a. Com
toda certeza, se vocé estd com este livro em maos, é porque busca com-
preender como o or¢amento pode melhorar a eficiéncia competitiva e es-
timular a inovagdo na sua organizagdo. Para isso ser possivel, a partir de
agora, abordaremos o papel do or¢amento, a capacidade da organizagdo
em aprender, orientar para o mercado, empreender e inovar; ambidestria
organizacional e desempenho.

O livro foi dividido em oito capitulos, distrib s ao longo de seis

se¢Oes tematicas. Ao longo dele mostrarei, de forma 1sténte, o modelo

mental para que vocé possa explorar o org @ a melhorar a efi-

ciéncia competitiva, estimular a inovagaggfias @fganizagdes e aumentar o

desempenho. Com conhecimentos cien
bem fundamentadas, que a0 mesmé t o se afastam da realidade

vivenciada no dia a dia.

o a Teoria Baseada em Recursos

d

No Capitulo 1, vocé ser
(Resource-based Theory partir dela, descobrird que o desem-
penho da organizacig é infleenciado pelas suas caracteristicas internas
(conjunto de recursos, ¥
texto, percebera q

mente da aplicacido 'de cada recurso e cada capacidade que, com caracte-

gem competitiva da organizacao resulta justa-

risticas particulares, €stao a disposi¢io.

No Capitulo 2, mostrarei que o controle gerencial, de forma parti-
cular o or¢amento, é um ativo a organizagao. Ou seja, um recurso com-
plementar que auxilia na organizagao, com a intencdo de tirar o melhor
proveito do potencial dos recursos e capacidades. Também apresento as
utilidades, os principios, as premissas e os tipos de orcamento. Nas utili-
dades, contarei que as informagdes inerentes possibilitam melhora na efi-
ciéncia dos recursos existentes e, de forma simultanea, a busca por novas
oportunidades dada pela criatividade, inovagao etc.

O Capitulo 3 detalha como o or¢amento busca atender a diferen-
tes demandas. E entdo, tem uma finalidade ambidestra. Nesse capitulo,
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descrevemos a ambidestria organizacional e a importancia do balancea-
mento na aplicacdo de recursos, a partir das dualidades, exploration e
exploitation.

No Capitulo 4, introduzo a discussao sobre a utilidade de planeja-
mento do or¢amento fornecer possibilidade para melhorar a eficiéncia.
Além disso, explico os motivos os quais entendo como a restri¢do orca-
mentdria pode estimular a criatividade.

O Capitulo 5 explica a utilidade de didlogo do or¢camento, como
pode possibilitar a troca de informacoes em um ambiente incentivado a
desafiar o atual estado, participar de didlogos, debates e buscar solucoes
inovadoras.

No Capitulo 6, mostro que as utilidades antgsiormente discutidas

omo a apren-
adoy E, a partir dessa
relacdo, permitir o alcance de maior desemtpe

No Capitulo 7, faco observacoes €indis sobfe a ambidestria do or-

camento. Recomendo que o seu prifneiro passo seja olhar para dentro e

-

descobrir onde a sua empresa es scala do orcamento ambidestro.

Por udltimo, no Capitulof8, apresento topicos contemporaneos sobre
0 orcamento nas organizdgoe squei reforcar o papel do or¢amento
nas mais diversas circ s, cCOmo em uma crise, cendario de incerte-
za, limitacdo orcament eito adverso de uma estiagem, competi¢ao e
concorréncia, aux spostas estratégicas, no empoderamento e na
criatividade dos fun€ionarios, em cooperativas, clubes de futebol, empre-
sas de tecnologia e no agronegdcio.

Todo este percurso podera te fazer refletir a partir de suas vivéncias
profissionais e pessoais, o que elevara sua experiéncia a um degrau mais
elevado. E isso que espero e desejo que vocé obtenha ao concluir a leitura

deste livro. Vamos 14?
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CapPiTULO 1

Recursos e
capacidades
para alcancar
vantagem
competitiva
“E téwho uma opinido,

eoria é que tem.”

— Clayton Christensen

ir do trabalho de Clayton M.

-

ankldrvard Business School e mundialmen-
ido pelo seu estudo sobre inovacdo dentro

en. Ele foi um professor de adminis-

andes organizagoes. Seu livro mais conhecido
ue indico a leitura) é O Dilema da Inovacao,
onde criou a teoria de inovacdo disruptiva.

Em um momento de sua vida, o professor
explica como um encontro mudou a forma como
responde perguntas. Quando as pessoas pergun-
tam algo, ele raramente responde de forma dire-
ta. Responde a partir de como a teoria se aplica
a pergunta. Dessa forma, o professor se questiona
por uma teoria em sua propria mente, entao sabe o
que a teoria indica como provavel resultado em um
curso de a¢do, comparado com outro.

Para ter certeza se de fato entendeu, descreve
como o processo no modelo progrediu num setor
ou numa situagdo diferente da apresentada por



10

= A AMBIDESTRIA DO ORCAMENTO

essas pessoas, para ajuda-las a visualizar como funciona. Em seguida, as
pessoas normalmente respondem “Ok, entendo”. Depois, respondem a
propria questdo com mais conhecimento do que ele poderia ter. Uma boa
teoria nao muda de opinido: ela ndo se aplica apenas a algumas organiza-
¢es ou pessoas, e ndo a outras. E uma declaracio geral sobre o que causa
0 qué e por qué.

As pessoas, de forma geral, pensam que a melhor forma de prever o
futuro é por meio da coleta da maior quantidade de dados possivel, antes
de tomar uma decisdo. Mas isso é como dirigir um carro com o olhar
apenas no espelho retrovisor, porque os dados disponiveis sdo s6 sobre o
passado. Embora experiéncias e informagdes possam ser boas professoras,
ha muitas situagdes na vida em que simplesmente na demos nos dar ao

luxo de aprender com a pratica. Segundo Chri iMguém vai que-

rer casar diversas vezes para aprender a ser m cénjuge. E quem vai

querer esperar até que o ultimo filho cresgé pa¥@ dominar a paternidade?
E por esse motivo que a teoria péde%ser tad valiosa: a partir dela,
obtemos explica¢des do que vai acofitecer, meSmo antes de experimentar-

mos. O verdadeiro progresso no_v umano nao veio da elaboragao de

asas melhores ou do uso de dais p . Foi provocado pelo matematico

suico Daniel Bernoulli e drodynamica, um estudo da meca-
nica dos fluidos. Em 1738, sbogou o que viria a ser conhecido como
principio de Bernoulli, oria que, quando aplicada ao voo, explica o
conceito de elevag

Tinhamos ido de correlagido (asas e penas) a causalidade (elevagao).
O voo moderno pode'ser atribuido diretamente ao desenvolvimento e ado-
¢ao dessa teoria. No entanto, o professor Christensen destaca que esse
inovador entendimento da causa do voo ainda nio foi suficiente para tor-
na-lo perfeito e confidvel. Quando um avido caia, os pesquisadores ne-
cessitavam perguntar: “O que ocorreu com relacdo as circunstancias da-
quela tentativa especifica de voo que levou ao fracasso? Vento? Neblina?
O angulo da aeronave?” Os pesquisadores podiam, entdo, definir quais
regras os pilotos deviam seguir com a intengdo de ter sucesso em cada
circunstancia diferente. Isso é uma caracteristica da boa teoria: dispensa o
conselho nas declaragoes hipotéticas.

O professor Christensen foi convidado a discutir o resultado do

combate ao terrorismo, de dentro dos departamentos existentes versus a
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criagdo de uma organizagio completamente nova nos EUA. Por mais de
uma década, a Joint Forces Command dos EUA serviu como um labora-
torio de transformacdo para que o exército desenvolvesse e implantasse es-
tratégias para combater o terrorismo. De forma superficial, a concorréncia
no mercado de chips de computador e a proliferacao do terrorismo global
nao poderiam parecer problemas mais diferentes a serem abordados. Mas
sa0 0 mesmo problema, s6 que em diferentes contextos.

Como professor e pesquisador, sou solicitado diversas vezes a oferecer
minhas opinides a respeito de questdes especificas de organizagdes e/ou
setores que ndo tenho conhecimento especifico. Por ter estudado um am-
plo conjunto de teorias, isso me fornece suporte para fornecer informa-

¢oes sobre esses negocios. Cada teoria me ensina que pensar, mas
como pensar, conforme apresentado pelo profe sténsen.

Segundo o professor, uma boa teoria € 3 i ma de abordar os
problemas, de maneira a fazer as pergun etas e alcancar as respos-
tas mais uteis. A questdo ndo é ficar préSo tdes académicas, mas o

contrario disso. E apenas uma quesfao muito Simples, uma pergunta bem

pratica: o que causa o qué?
Ao longo do mestrado e , estudamos teorias relacionadas
as diversas circunstancias acoes e do trabalho dos gerentes —
o que cada uma das de dizer sobre as causas dos problemas e
das oportunidades das acoes. ApoOs isso, aplicamos as teorias para
prever que proble

decisdo serdo necessdrias tomar.

ortunidades podem ocorrer no futuro e que

O professor Clayton Christensen foi premiado como pensador mais influen-
te do mundo dos negocios em 2011 no Thinkers50. O guru da “inovagdo
disruptiva” morreu aos 67 anos, em 2020. Conhe¢a mais sobre o professor
em seu site: https://claytonchristensen.com/

Assim como o professor Christensen, acredito que uma boa teoria
¢ fundamental para uma prética de gestdo eficaz, e o instrumento mais
eficiente que posso oferecer aos meus alunos. Com o passar dos anos, per-
cebo que teoria é o que tem faltado nas discussdes sobre como as organi-
zacdes podem ter um or¢camento bem-sucedido. O or¢amento € de fato um

n
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instrumento apenas para eficiéncia dos recursos? Ou é dificil trabalha-lo
para buscar novas oportunidades porque nao fomos preparados para vé-lo
dessa forma?

Ja vi muitos gestores inteligentes e competentes brigando com todos
os tipos de desafio e questoes torturantes relacionadas ao or¢amento, mas
raramente fazendo a pergunta fundamental: o que leva o orcamento a me-
lhorar a eficiéncia competitiva e, a0 mesmo tempo, estimular a inovagao?

Acredito que ao tratar o or¢amento como ambidestro, finalmente te-
mos a resposta.

A Teoria
Como vimos, uma boa teoria pode nos ajudar a ¢ r, explicar e,
mais importante, prever. Por conta disso é aWJeoria Baseada em
Recursos (Resource-based Theory — RB®), explica os motivos que
fazem com que distintas empresas, q petém no mesmo mercado,
possuam desempenhos diferentes. ¢ dad® pelas caracteristicas inter-

nas de cada organizagaio.

Imagem 1. A teoria @ explica determinada realidade

Fonte: Diana.grytsku - Freepik.com





