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RESUMO

Este artigo visa propor um modelo para estudar rotinas organizacionais
como sistemas generativos com base no tempo e na inovagio. As rotinas
estdo intrinsecamente relacionadas ao processo de orquestragao de recursos,
aprendizagem e acimulo de know-how e expertise organizacionais. Ao
longo do tempo, combinadas com inovagdes em processo ou via artefatos
tecnoldgicos, rotinas podem contribuir para diversificar o portf6lio de ouzputs
capazes de adicionar valor ao resultado de uma empresa. A pesquisa parte
de uma abordagem qualitativa, natureza aplicada e foi realizada por meio de
estudo de casos multiplos. A coleta de dados deu-se por meio de entrevistas
semiestruturadas e foi balizada por protocolo sujeito a validagio de face. A
principal contribui¢io consiste no modelo proposto para compreender as
rotinas como um sistema generativo capaz de diversificar os outputs da acao
organizacional potencializando os resultados advindos de inovagdes. Os
resultados confirmam a relagio das rotinas com o processo de orquestraio
de recursos, incorporagio e desenvolvimento de inovagdes e aprendizagem
organizacional.
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1. INTRODUCAO

Rotinas sao os blocos sobre os quais uma empresa ¢ construida: viabilizam que cumpra sua
fungao na sociedade e direcionam seu comportamento competitivo (Becker, Lazaric, Nelson, &
Winter, 2005; Feldman, Pentland, D’Adderio, & Lazaric, 2016). O papel das rotinas é fundamental
para: funcionamento didrio das operagdes organizacionais; processo de criagao e acumulagao de
conhecimento e novas habilidades; aprendizagem; variagio e retengao seletiva de novos padroes
de a¢ao (Pentland, Feldman, Becker, & Liu, 2012; Deslée & Ammar, 2016).

A combinagio de diferentes rotinas operando de forma coesa é a base para a formagao de
capacidades e representa o que uma empresa pode realizar com um conjunto de recursos (Grant,
1991; Wang & Wang, 2017). Enquanto antecedentes as capacidades, as rotinas permitem analisar,
em um nivel micro, como se dd o processo de gerenciamento e desenvolvimento de recursos a
partir de um enfoque na agio situada dos agentes envolvidos em sua performacio (Pentland et
al., 2012; Feldman et al., 2016). Outrossim, por meio do exercicio das rotinas, uma organizagao
acumula o know-how e a expertise necessdrios para desenvolver a base atual de ativos, ou criar
novos, capazes de agregar valor a solugao de problemas (Grant, 1991; Peteraf, Stefano, & Verona,
2013).

Isso estd diretamente relacionado ao processo de orquestragio dos recursos integrante a abordagem
do empreendedorismo estratégico (Sirmon, Hitt, Ireland & Gilbert, 2011). Baseada nos pilares
teéricos da Resource-Based View, o enfoque da ‘orquestracao’ estd na coordenagio dos recursos
na consecugao de uma estratégia com o objetivo de explorar vantagens atuais, exploitation; e em
prospectar novas possibilidades de adicionar valor ao resultado da agao empresarial, exploration
(Hitt, Ireland, Sirmon, & Trahms, 2011; Wu, Melnyk, & Swink, 2012).

Esta pesquisa parte do pressuposto de que rotinas, em um nivel de andlise micro, estdo
intrinsecamente relacionadas ao processo de orquestracio de recursos, aprendizagem organizacional
e acimulo de conhecimentos e, assim, contribuem para o processo de inovagao (Becker et al.,
2005; Bredillet, Tywoniak, & Tootoonchy, 2018; Deslée & Ammar, 2016; Boe-Lillegraven,
2019; Kiwan & Lazaric, 2019; Sele & Grand, 2016). Enquanto sistemas generativos, devem-se
considerar as rotinas como processos organizacionais que transformam diferentes entradas em
outputs (Pentland & Feldman, 2005; Feldman et al., 2019). Logo, pequenas variagdes no padrio
de acoes executado podem contribuir para a diversificagao do portfélio da organizagio (Pentland
et al., 2012; Kremser, Pentland, & Brunswicker, 2019; Feldman et al., 2019).

Outrossim, ao longo do tempo, considerando suas dimensoes de fluxo continuo de eventos,
Kairos, e de tempo calenddrio, Chronos (Araujo & Easton, 2012), as rotinas também evoluem em
complexidade. No decorrer dos eventos, combinadas com inovagdes e outros recursos adquiridos
pela empresa, as rotinas existentes podem extrapolar sua capacidade e originar um maior portfélio
de outputs que adicionem valor ao resultado da agao empresarial (Pentland et al., 2012; Feldman
etal., 2016). Se os recursos e os outputs de uma empresa sao as duas faces de uma mesma moeda
(Wernefelt, 1984, p.171), a efetiva evolugio das rotinas e da base de ativos é que serd capaz de
entregar saidas de maior valor agregado.

Assim, o objetivo deste estudo é propor um modelo para visualizar o impacto das rotinas para
a diversificacio das saidas do processo organizacional em uma perspectiva agregada: consideradas
sistemas generativos, as rotinas sio representadas como uma fun¢io com base no tempo e na
inovagao.
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2. ROTINAS: EQUILIBRIO DINAMICO, MUDANCA E INOVACAO

Rotinas sao padrées reconheciveis e repetitivos de agoes e decisoes interdependentes por meio
dos quais recursos sao aplicados na consecu¢io dos processos de uma organizagao (Feldman &
Pentland, 2003, p.96; Bredillet et al., 2018). Por lidar com a alocagao e coordenagio de ativos,
a andlise das rotinas permite identificar e desenvolver alternativas étimas para desenvolver a
base atual de recursos e habilidades de uma empresa ou mesmo recombind-los para criar outros
elementos capazes de elevar o desempenho (Grant, 1991; Peteraf et al., 2013).

Enquanto processos dindmicos, a andlise da interagao de seus componentes permite compreender
como as rotinas viabilizam o equilibrio dindmico e a mudang¢a organizacional (Bredillet et al.,
2018, p.30). O componente ostensivo remete ao esquema légico para a performagio de uma
rotina em um nivel abstrato, que guia as agoes dos agentes e é influenciado pelo seu entendimento
geral de como a organizacio opera (Feldman & Pentland, 2003, p.797; Pentland et al., 2012).
O elemento performativo compreende, em um nivel concreto, agoes especificas executadas pelos
atores quando estao engajados no que pensam como sendo uma rotina (Pentland & Feldman,
2005, p.796; Bredillet et al., 2018). Os artefatos s3o manifestages fisicas das rotinas, tentativas de
codificar o aspecto ostensivo, que tomam a forma de regras formais, procedimentos operacionais,
tecnologias de informagio e comunica¢io ou equipamentos (Pentland & Feldman, 2005, p.797;
Pentland et al., 2012).

Por meio da interagao e atritos entre esses elementos, sao criados novos padroes de agao que
ficam em estado latente e intensificam o processo de aprendizagem organizacional (Feldman
et al., 2016; Bredillet et al., 2018). Inclusive, o componente histérico ou a trajetéria de uma
empresa tem forte influéncia nos processos de variagao e retengio seletiva de padroes de agio
de uma rotina: cada nova performance, depende, até certo grau, das performances anteriores e
daquelas mais relevantes para a organizagao (Pentland et al., 2012, p.1492).

Contudo, destaca-se que rotinas quase nunca sao realizadas apenas por humanos: elas sao
enactadas por conjuntos de agentes (actantes), inclusive os nao humanos (Pentland et al., 2012,
p-1486). Tal constatagao revela uma nova dimensao dada aos artefatos para a performagao de uma
rotina: enquanto praticas organizacionais, rotinas tém uma dimensao inerentemente material sob
a forma de artefatos que estdo intimamente entrelacados a agéncia humana (Orlikowski, 2015).
Artefatos e suas propriedades emergem de uma rede heterogénea de elementos sociais e técnicos
que os constroem (D’Adderio, 2011, pp.201-202).

Essa perspectiva, que considera a sociomaterialidade inerente as rotinas, portanto, implica
que nao hd a primazia de um tipo de ator especifico para sua performagio: agéncia, cognigdo e
memoria organizacionais estao enredadas em arranjos complexos de pessoas e artefatos (Pentland
etal., 2012, p.1487; D’Adderio, 2008; Dittrich & Seidl, 2018; Boe-Lillegraven, 2019).

Enquanto unidade de anilise, as rotinas sdo uma ferramenta conceitual dtil para compreender
a dinAmica dos processos de organizing em diferentes niveis (Bredillet et al., 2018). A dinidmica
das rotinas em um nivel macro emerge das relagdes entre agoes especificas e padroes de agao
que ocorrem em um nivel micro (Pentland et al., 2012, p.1484). Ou seja, rotinas vinculam
as perspectivas micro e macro da agao organizacional de modo que podem ser consideradas
antecedentes as capacidades, dinAmicas ou operacionais (Bredillet et al., 2018, p.30; Pentland et
al., 2012, p.1488). Essa constatagio reforga a inter-relagio entre a perspectiva das rotinas com
as capacidades organizacionais evidenciada em parte substancial da literatura correlata (Grant,
1991; Teece, Pisano, & Shuen, 1997; Eisenhardt & Martin, 2000; Peteraf et al., 2013; Wang
& Wang, 2017).



A performagio das rotinas de uma empresa viabiliza o desenvolvimento de conhecimentos
especializados, know-how e expertise necessirios para elevar sua competitividade e cujo acumulo
pode conduzir 2 mudangas e inovagdes incrementais (Becker et al., 2005; Appiah & Sarpong,
2015; Ranucci & Souder, 2015; Kremser et al., 2019). Esse estoque de habilidades singulares
conduz ao desenvolvimento de competéncias essenciais, que remetem ao conhecimento coletivo
desenvolvido na empresa, principalmente quanto as capacidades operacionais e tecnologias para
a produgio de ouputs que agreguem valor ao resultado (Prahalad & Hamel, 1990; Shin, Han,
Marhold, & Kang, 2017). Tais competéncias definem o negdcio fundamental de uma empresa e
se tornam distintivas na medida em que asseguram vantagem competitiva ¢ acesso a uma maior
variedade de negécios (Prahalad & Hamel, 1990; Matzler, Bailom, Anschober, & Richardson,
2010).

De forma gradativa, a combinagio das competéncias essenciais com outros recursos, tecnologias
e novos padroes de acdo latentes se torna a base para a evolugio das rotinas e, consequentemente,
das capacidades de uma organizagio (Becker et al., 2005; Matzler et al., 2010; Pentland et al.,
2012; Bredillet et al., 2018).

Na condigao de sistemas generativos (Feldman et al., 2016), rotinas, em um nivel de anilise
micro, viabilizam que uma organizagio diversifique seu portfélio de competéncias, processos e
outputs, 0 que, em uma perspectiva macro, terd implicacoes para o desenvolvimento de sua base
de recursos e capacidades (Pentland et al., 2012; Bredillet et al., 2018).

Contudo, destaca-se que nao se trata apenas de mudangas operacionais. Esse processo influencia
o comportamento gerencial em um viés empreendedor e que pode conduzir as organizagoes a
reorientagdes estratégicas que otimizem o desempenho a partir da explora¢io das novas rotinas
e capacidades desenvolvidas (Appiah & Sarpong, 2015; Ranucci & Souder, 2015; Deslée &

Ammar, 2016). Tal argumento serd desenvolvido adiante.

3. ROTINAS E EMPREENDEDORISMO ESTRATEGICO:
ORQUESTRACAO E DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS

A perspectiva das rotinas como antecedentes as capacidades e intrinsecamente relacionadas a
coordenagio de recursos e a aprendizagem organizacional (Pentland et al., 2012; Feldman et al.,
2016; Wang & Wang, 2017) dialoga com a perspectiva do empreendedorismo estratégico cujo
cerne remete as agoes tomadas para explorar vantagens atuais e, simultaneamente, explorar novas
oportunidades que sustentem a habilidade de uma empresa adicionar valor as suas atividades
(Hitt et al., 2011, p.57). Além de considerar o papel da gestao dos recursos disponiveis por
meio das capacidades desenvolvidas (Sirmon et al., 2011), a abordagem incorpora a relevincia
do ambiente, da inovag¢do, dos microprocessos, das decisdes dos agentes envolvidos e viabiliza
uma andlise multinivel da a¢io organizacional (Kantur, 2016; Omotosho & Anyigba, 2019).

Enquanto a dimensao estratégica do construto enfatiza a criagao e sustentagio de vantagem
competitiva pela exploracio da base atual de recursos ou inputs, ‘exploitation’; a dimensao
empreendedora foca em identificar e explorar novas oportunidades por meio do desenvolvimento
de inovagoes a partir da aprendizagem organizacional, ‘exploration’ (Hitt et al., 2011; Wu et al.,
2012). Nesse sentido, o aprendizado e acimulo de know-how viabilizado pela performacio de
rotinas se torna fundamental para o upgrade dos processos organizacionais na busca por adigao
de valor a seus outputs (Ranucci & Souder, 2015; Deslée & Ammar, 2016; Kantur, 2016).

Fundamental ao modelo do empreendedorismo estratégico é a perspectiva da orquestragao
de recursos, cujo fluxo de pesquisas se baseia nos pressupostos tedricos da Resource-Based View
(Barney & Arikan, 2017; Sirmon et al., 2011). Com base na premissa de uma organizagao como
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pacotes de recursos (Penrose, 1959), a orquestra¢io dos recursos preocupa-se com agoes tomadas
pelos lideres para facilitar os esforgos relacionados a efetiva aplicagao dos ativos na consecugao de
uma estratégia (Hitt et al., 2011, p.64). Contudo, destaca-se que isso nao implica subestimar ou
ignorar o ambiente: é a sincronizagio entre a gestao dos recursos e as oportunidades ambientais
que potencializa os resultados (Penrose, 1959; Sirmon et al., 2011; Omotosho & Anyigba, 2019).

A orquestracdo de recursos remete a: estruturacio, agrupamento, alavancagem e a criagio de
valor (Hitt et al., 2011). De volta a Resource-Based View (RBV), a estruturacio de recursos envolve:
processos de aquisi¢ao e formacio de estoque de recursos (Wernefelt, 2011); desenvolvimento
interno de ativos e sua combinagio com aqueles adquiridos no mercado de fatores (Maritan &
Peteraf, 2011); criagao de portfdlios singulares de ativos por meio da habilidade de combini-los
em uma amdlgama superior para prover vantagens (Sirmon et al., 2011).

Este dltimo aspecto, especificamente, relaciona-se com o agrupamento: agrupar recursos
exige conhecimentos especificos quanto a seu potencial de aplicagao e desenvolvimento futuro,
cujo exercicio também implica um contexto de aprendizado perene por meio das rotinas que
os articulam (Itami & Roehl, 1987; Hitt et al., 2011, p.64). Contudo, embora a aquisi¢ao e o
desenvolvimento interno de ativos possam prover vantagens associadas a eficiéncia por massa e
interconexao de recursos (Dierickx & Cool, 1989; Wernefelt, 2011; Maritan & Peteraf, 2011),
¢ a alavancagem, que remete a sua aplicagio, que move a empresa de situagio potencial para a
efetiva realizacao de valor (Sirmon et al., 2011).

Subjacente 4 alavancagem de recursos, novamente, estd o pressuposto do sincronismo entre
esse processo € 0 ambiente (Omotosho & Anyigba, 2019). Essencialmente, o crescimento de uma
empresa ¢ limitado pelas oportunidades produtivas que existem em funcio de seus recursos e pela
infraestrutura gerencial para coordend-los (Penrose, 1959; Barney & Arikan, 2017). Ampliar o
portfélio de recursos e capacidades implica agdes de dimensdes empreendedora e estratégica que
permitam, simultaneamente, explorar os recursos atuais e desenvolvé-los em um maior horizonte
de tempo, como em um “dynamic resource fir” (Itami & Roehl, 1987, p.125; Sirmon et al., 2011).
Ou seja, no decurso da estratégia atual, uma empresa deve ser capaz de desenvolver os elementos
necessarios para assegurar vantagem competitiva no futuro (Grant, 1991, p.132; Itami & Roehl,
1987; Omotosho & Anyigba, 2019).

Finalmente, explorar com sucesso uma oportunidade e criar valor a partir de um conjunto de
recursos é um convite a imitagao (Hittetal., 2011, p.66); logo, a protecao das fontes de vantagem
de um negécio se torna premente para assegurar sua sustentagdo (Rumelt, 1984). Embora
mecanismos formais como protegio de patentes, contratos, entre outros, sejam evidenciados
em pesquisas (Hitt et al., 2011), a ambiguidade causal, capacidade de transferéncia imperfeita
e impossibilidade de substituigao, atributos tipicos de um recurso capaz de prover vantagem
competitiva pela lente tedrica da RBV, ainda surgem como elementos relevantes (Rumelt, 1984;
Grant, 1991; Rashidirad, Soltani, Salimian, & Liao, 2015).

Por meio da trajetdria dnica e aprendizado acumulado pela performagao de suas rotinas, uma
empresa pode desenvolver habilidades singulares e expertise no que tange a orquestragio de seu
portfélio de recursos (Feldman et al., 2016; Bredillet et al., 2018; Ranucci & Souder, 2015). Tal
perspectiva path dependence permite compreender como elementos da histéria da organizagao
podem influenciar nos processos de variagio e retengio seletiva de novos padroes de acio que
emergem por meio das rotinas (Pentland et al., 2012) e, assim, contribuir para formar obstéculos
para a imitagao dos elementos que alavancam seu desempenho (Grant, 1991; Rashidirad et al.,
2015).



Parte integrante das capacidades e responsdveis, em uma perspectiva micro, pela articulagao
e desenvolvimento de recursos, rotinas relacionam-se com o empreendedorismo estratégico e
viabilizam o processo de inovagio por meio do conhecimento ticito acumulado que permanece
disperso em uma rede mais ampla de processos singulares de cada empresa (Hitt et al., 2011;
Pentland et al., 2012; Ranucci & Souder, 2015; Deslée & Ammar, 2016). Esse processo evolutivo,
conquanto gradativo nio ¢ linear: pode sofrer saltos a partir de eventos especificos que, ao
impulsionar com maior intensidade o desenvolvimento de uma rotina, tem efeitos de compressao
de tempo. Esse aspecto da temporalidade ¢ discutido adiante.

4. SITUANDO A TEMPORALIDADE

Para situar a dimensao do fator tempo na evolugio das rotinas e na orquestragao de recursos,
cabe destacar a dialética intrinseca 4 abordagem temporal nas ciéncias sociais. A conceituagao
grega de tempo Kairos, que considera tempo como um fluxo de eventos qualitativamente
heterogéneos; e tempo Chronos, que representa a nogao metroldgica, linear e padronizada do
tempo, ilustra esse contraste entre as énfases processual e discreta acerca da natureza dos eventos
(Araujo & Easton, 2012, p.313).

De forma andloga, as concepgoes de séries temporais A e B ratificam as concepgdes de: tempo
em fluxo continuo entre eventos passados, presentes e futuros, série A; e tempo reduzido a
cronologia dos fatos, como uma ordem transitiva de relagoes entre eventos, série B (Brown &
Herring, 1998, p.581).

No caso da proposta de um dynamic resource fit (Itami & Roehl, 1987; Sirmon et al., 2011)
e da evolugio gradativa das rotinas (Feldman et al., 2016; Bredillet et al., 2018), a abordagem
temporal implicita dialoga com a concepg¢ao de tempo como um fluxo continuo de eventos, série
A ou tempo Kairos (Araujo & Easton, 2012). Contudo, séries A e B, Chronos e Kairos, remetem
primordialmente a como os eventos sdo experienciados e nao necessariamente a tipos diferentes
de tempo (Brown & Herring, 1998, p.581).

Processos sdo analisados como uma progressao sequencial de eventos em periodo calenddrio
especificado no qual a mudanca é uma abstragao construida a partir das diferengas observadas
no fendémeno (Van de Ven & Poole, 1995, p.512; Araujo & Easton, 2012, p.313). Portanto,
sobrepostos a linha temporal cronolégica, tempo Chronos, hd eventos em fluxo, tempo Kairos,
que nio podem ser analisados de forma puramente linear, mesmo ancorados em pontos do tempo,
devido ao impacto na evolugio do portfélio de recursos e capacidades. O intenso aprendizado,
fruto dessas experiéncias, pode levar a saltos evolutivos em um curto intervalo cronolégico,
provocando um efeito de compressao do tempo.

Ou seja, nesta andlise, o tempo de fluxo de eventos, Kairos, e o tempo calenddrio, Chronos,
devem ser considerados contiguos: eventos especificos localizados na linha cronolégica podem
funcionar como alavancas para impulsionar o desenvolvimento da organizagio em um curto
espago temporal. Por conseguinte, o ritmo de tais mudancas nio ¢ linear e pode ser acelerado
conforme o impacto dos acontecimentos.

5. METODOLOGIA

O presente estudo adota uma abordagem qualitativa, cardter descritivo e natureza aplicada
com o objetivo de prover novas possibilidades de articula¢io tedrica entre os principais construtos
abordados e construir um modelo empirico baseado nas ilagoes advindas da anélise dos resultados
(Creswell & Creswell, 2017; Flick, 2018). Para a pesquisa de campo, o procedimento técnico
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adotado foi o estudo de casos multiplos por viabilizar investigacio profunda e exaustiva de um
evento em seu contexto real (Yin, 2018; Lindgreen, Di Benedetto, & Beverland, 2020; Eisenhardt,
1989). O estudo de caso possui potencial analitico superior para responder a perguntas do tipo
‘como’ e ‘por que’ por permitir a combinacio de diferentes fontes de evidéncia no repertério de
uma investigagao (Eisenhardt & Graebner, 2007, p. 26; Eisenhardt, 1989, p. 534). Outrossim, a
opgao por casos multiplos habilita ampla exploragio dos pressupostos que embasam a pesquisa,
torna vidvel elaboragdes tedricas mais sofisticadas e permite a construgio de argumentos mais
robustos sustentados em maior portfdlio de evidéncia empirica (Eisenhardt & Graebner, 2007,
p. 27).

A coleta dos dados deu-se por meio de entrevista semiestruturada, observagao e andlise
documental (Flick, 2018) e foi balizada por protocolo previamente sujeito a valida¢ao de face
(Eisenhardt, 1989, p. 538; Yin, 2018). Foram entrevistados: gestores das empresas selecionadas,
devido ao impacto das decisoes sobre a orquestragio dos recursos (Hitt et al., 2011); e colaboradores
no nivel operacional, devido a seu envolvimento direto com as rotinas operacionais das empresas
(D’Adderio, 2008). Destaca-se que as entrevistas com gestores tiveram enfoque na gestao da
empresa ¢ em decisdes que afetam o nivel operacional quanto ao uso de recursos; jd no caso dos
colaboradores do nivel operacional, a énfase foi na execugao das rotinas e em como seu trabalho
era afetado pelas decisdes dos gestores quanto ao uso dos recursos. Ou seja, as entrevistas com
os dois grupos tiveram uma perspectiva complementar e os relatos de ambos os grupos se
mostraram coesos. Eventuais divergéncias, tais como acerca de detalhes da execu¢io de uma
rotina reportados de forma inconsistente por parte dos gestores, nao afetaram o desenvolvimento
do argumentado tedrico ou a elabora¢io do modelo; é o caso de mudangas na proporgao de
ingredientes ou pequenas variagoes contingenciais no horério de produgao. Ao todo foram cerca
de 30 horas de entrevistas, sendo autorizada a gravagao eletronica apenas com aquelas realizadas
com os gestores; no caso dos colaboradores da produgio, os registros foram realizados em didrio
de campo. Aspectos complementares as entrevistas sao complementados na Tabela 1.

A observagio, do tipo nao comportamental, direta, ndo participante e sistemdtica, teve enfoque
em mapear as rotinas investigadas para posterior comparagao com os relatos obtidos nas entrevistas
(Creswell & Creswell, 2017). Jd a andlise documental abrangeu mapas de processo e procedimentos
operacionais padronizados com vistas a complementar a triangula¢io e validade dos dados (Flick,
2018). Sobre essa fonte de dados, destaca-se que se identificaram pequenas diferencas em relagio
aquilo observado, contudo isso nao afetou a legitimidade dos dados coletados. Nos casos em
que isso ocorreu, foi reportado nas entrevistas que tais manuais poderiam estar desatualizados
ou apresentarem pequenas diferencas em virtude da experimentagio. Além disso, conforme
construtos tedricos que embasam a pesquisa, rotinas sao dinimicas, e pequenas variagoes no
padrao performado a cada ciclo sio esperadas (Feldman et al., 2016).

As seis empresas estudadas foram selecionadas com base em uma légica de replicagao previsivel e
compdem uma amostra nao probabilistica, porém intencional (Yin, 2018, Eisenhardt & Graebner,
2007, p. 27; Eisenhardt, 1989). Os casos foram selecionados de um universo composto por oito
empresas reconhecidas como referéncia em qualidade e superioridade no servico oferecido pelo
publico no locus da pesquisa em guia gastrondémico nacional de grande circulagao, qual seja
“Veja comer e beber — Recife”. Conforme critério adicional de acessibilidade, seguiu-se com as
seis empresas que consentiram em participar do estudo. Devido ao acesso a 75% das empresas
referenciadas no guia considerado, a pesquisa seguiu e foi conservada a possibilidade de expansao
do universo e da amostra caso necessdrio. Contudo, devido a disponibilidade e colabora¢io das
empresas participantes com todo o processo de coleta de dados, foi possivel obter saturagio tedrica.



Tabela 1

Perfil dos entrevistados. 18
aso ungao / posigio escricao gera
C F / D 1
P1 Gest Homem, 33 anos, graduagio em administragio, Master
estor , ‘ .
Business of Economics, cerca de 2 anos no ramo de panificagio 497
uncionarios da producao omens, ensino médio, mais de 5 anos de experiéncia no setor
F d dug H d de 5 d t
(2 respondentes) de panificacio
P2 Gestor Homem, 53 anos, graduagio em administracdo, MBA em
finangas, mais de 6 anos no setor
Funciondrios da produ¢ao  Homens, ensino médio, mais de 10 anos de experiéncia no
(2 respondentes) setor de panificagio
3 Gestor Homem, 32 anos, graduagio em administracdo, MBA em
Gestao Empresarial, cerca de 10 anos no setor
Funciondrios da produ¢aio  Homens, ensino médio, mais de 20 anos de experiéncia no
(3 respondentes) setor de panificagio
Homem, 51 anos, graduagio em informdtica e em ciéncias
P4 Gestor contdbeis, MBA em Gestdo de Negdcios, mais de 20 anos no
setor
Funciondrios da produgao  Homens, ensino médio, cerca de 20 anos de experiéncia no
(4 respondentes) setor de panificagio
Ps Gestor Homem, 40 anos, graduagio em administracio, cerca de 20
anos no setor
Funciondrios da produ¢io  Homens, ensino médio, mais de 10 anos de experiéncia no
(2 respondentes) setor de panificagio
6 Gestor Homem, 39 anos, graduagio em administracio, cerca de 10

Funciondrios da produgio
(1 respondente)

anos no setor

Homem, ensino médio, cerca de 5 anos de experiéncia no
setor de panificagio

Além de referéncias no setor na regiao em que atuam, destaca-se que os casos selecionados sio

adequados ao estudo por atenderem a outros critérios predeterminados acerca da populagao de
amostra (Eisenhardt, 1989, p. 537, Lindgreen et al., 2020): quanto ao porte empresarial, micro
e pequena empresa; ramo de atuaco, atividade principal de produgao de produtos de padaria
e confeitaria; estarem passando por adequagbes operacionais para se adequar a tendéncias do
setor, como ressaltado adiante na andlise dos casos. Esse conceito populacional bem delineado é
essencial nos estudos de caso por definir a configuragao geral das entidades selecionadas e viabilizar
inferéncias mais robustas baseadas nas semelhancas ou diferencas encontradas (Eisenhardt, 1989).

O desenho metodoldgico e informagoes complementares como os principios gerais de qualidade
na pesquisa realizada por meio de estudo de caso (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner,
2007; Lindgreen et al., 2020) que balizaram este trabalho estao sintetizados na Figura 1.

A apreciagio dos dados seguiu a sistemdtica da andlise de conteddo temdtica: pré-andlise,
exploracio do material e tratamento interpretativo dos dados (Flick, 2018; Bardin, 2016). A
andlise de contetido foi escolhida por permitir o estudo de comunicagdes e materiais de texto com
a finalidade de descrever seu sentido apds tratamento interpretativo (Creswell & Creswell, 2017).
Desta forma, a partir do desmembramento do material coletado em categorias e subcategorias
correlatas ao tema a que se refere, a andlise seguiu com tratamento interpretativo para prover
significado aos achados dentro do contexto da investigagao (Erlingsson & Brysiewicz, 2017). A




BBR definigao das categorias analiticas deu-se com base nos principais construtos teéricos -norteadores
18 da pesquisa e funcionam como ancoras para definir quais dados seriam incorporados a andlise
(Creswell & Creswell, 2017; Erlingsson & Brysiewicz, 2017). Desta forma, em uma perspectiva
498 tedrica, foi possivel situar os dados e embasar os argumentos apresentados, bem como a construgio

do modelo. Uma visio geral do procedimento de anélise de contetido consta na Figura 2; jd as
principais categorias tedricas que embasaram a andlise constam na Tabela 2.

Quadro tedrico
Rotinas. Gestdo pequenas empresas.
Orquestragdo de recursos.

l

Pressuposto de pesquisa: rotinas, sistemas generativos,
representadas como fungdo baseada no tempo e na inovagao.

1 Lacunas teéricas i
1 Avangos tecnologicos, artefatos e materialidade E
l E das rotinas (Feldman et al., 2019). E

Maétodos: estudo de casos multiplos qualitativo Gestao de rag'ées er'xllpreendedoras CIPEGUENOs
negocios (Eijdenberg et al., 2017).

(Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin, 2018). | | "I LRSS

r

Casos analisados: seis padarias reconhecidas R .Qu?hdaQe RUDESAIDSE
como referéncia na regiio em que atuam. Consisténcia tedrico-interpretativa e contextual;

1 triangulagdo metodoldgica; critérios objetivos

para selegdo de casos, evitando vieses; analise E
Coleta de dados: entrevista, observagdo, analise de documentos reflexivo-interpretativa dos dados; coleta de !
(Yin, 2018; Creswell & Creswell, 2017; Flick, 2018). E

dados com entrevistador treinado; coeréncia
l i interna (Yin, 2018; Tracy, 2010; Nascimento &
| Steinbruch, 2019; Lindgreen et al., 2020;
Analise de dados: analise de conteudo tematica | i Eisenhardt & Graebner, 2007; Eisenhardt,
(Erlingsson & Brysiewicz, 2017; Bardin, 2016). !

Resultados: confirmagdo do pressuposto de pesquisa,
formulac¢do de argumento tedrico-empirico. i

Figura 1. Desenho metodolégico.

Pré-analise

! |

Condensagao Categorizacao Tema
Compresdo dos dados Criagdo de grupos de codigos Expressao de significado
preservando o significado relacionados entre si por subjacente em nivel
central. contetudo ou contexto. interpretativo.

Exploracio de dados
Aplicagdo das diretrizes
determinadas

l

Tratamento
interpretativo dos

Aplicagio da analise dos !
resultados ----+ resultados na construgao !

|
oA |
Interp're~tagao,' 1pferen01as [ ' do modelo propo sto.
proposigdes teoricas baseadas !

i

em pressupostos tedricos !

Figura 2. Fluxo da anilise de contetido.




Tabela 2

Principais categorias temdticas

Categoria

Subcategoria

Principais referencias

Rotinas dinAmicas

Componentes das rotinas

Know-how, expertise,
aprendizagem
Inovagio e geragio de
novidades por meio de
rotinas

Tecnologia e
sociomaterialidade

Pentland & Feldman, 2005; Feldman & Pentland, 2003;
Bredillet et al., 2018.

Kiwan & Lazaric, 2019; Feldman et al., 2016; Wang &
Wang, 2017; Boe-Lillegraven, 2019.

Bredillet et al., 2018; Pentland et al., 2012; Van Mierlo et
al., 2019.

Feldman et al., 2019; Kiwan & Lazaric, 2019; D’Adderio,
2011; Dittrich & Seidl, 2018.

Wrona & Ladwig, 2015; Kellinher & Reinl, 2009; Parida

Pequenas empresas  Limitacoes e restricoes
q p ¢ ¢ etal.,, 2012.

Negécio de padarias ITPC, 2018; ABIP, 2018; SEBRAE, 2016; 2017.
Empreendedorismo _ Hitt et al., 2011; Omotosho & Anyigba, 2019; Kantur,
L Orquestracio de recursos .
estratégico 2016; Sirmon et al., 2011.

Por fim, em respeito aos principios éticos que norteiam este estudo, as empresas nao serao
identificadas (Flick, 2018), far-se-d o uso de sigla composta pela letra P seguida de numeral
ardbico para remeter a cada um dos casos.

5.1. ANALISE GERAL DA AMOSTRA: MICRO E PEQUENAS EMPRESAS E SETOR DE PANIFICACAO

As micro e pequenas empresas (MPES) possuem design organizacional simples e enxuto de
modo que os trabalhos administrativo e operacional tendem a fundir-se em um esfor¢o tnico,
e o mesmo individuo pode executar diversas tarefas, correlatas ou nao (Kellinher & Reinl,
2009; Darcy et al., 2014). Outra caracteristica inerente é a base mais limitada de recursos e de
competéncias para geri-los (Parida et al., 2012; Wrona & Ladwig, 2015).

Nessas empresas, hd forte dependéncia do administrador principal, normalmente o sécio-
proprietdrio, que centraliza o processo decisério e muitas vezes precisa atuar como especialista em
praticamente todas as dreas gerenciais mesmo sem a devida formacio (Kellinher & Reinl, 2009;
Darcy et al., 2014). Inclusive, muitos dos proprietdrios desconhecem o alcance dos préprios
recursos organizacionais e nao conseguem explorar todo seu potencial (Parida et al., 2012). Assim,
nas MPES, o processo administrativo tende a seguir de forma intuitiva e pouco analitica, o que
pode ser prejudicial (Wrona & Ladwig, 2015).

No Brasil, além do grande impacto dessas organizagoes para a economia, alguns setores sao
formados predominantemente por MPES (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas [SEBRAE], 2017). Este é o caso do setor de panifica¢io, no qual a participagao das
MPES ¢ de 96% (SEBRAE, 2016; Associacio Brasileira da Industria de Panificagcao [ABIP],
2018). O segmento é um dos seis maiores da industria brasileira, com faturamento superior
a R$ 90 bilhoes e é responsdvel pela geragio de cerca de 850 mil empregos diretos e mais 1,8
milhoes de empregos indiretos (SEBRAE, 2016; 2017; Instituto Tecnoldgico de Panificagao e
Confeitaria [ITPC], 2018).
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Este estudo focou nas padarias de processo artesanal, responsdveis por mais de 80% da produgio
nacional e cujos produtos destinam-se aos consumidores finais (SEBRAE, 2016; ITPC, 2018).
De acordo com o modelo de negdcio predominante, tais empresas podem ser classificadas em:
(i) padarias tradicionais, com foco na producio de itens de panifica¢io de consumo didrio; (ii)
padarias n-store, que além dos itens tradicionais, ofertam outros produtos de conveniéncia; (iii)
padarias boutique, cujo foco é a producio de paes especiais e outros produtos gourmet; (iv) padarias
Jfoodservice, que além dos itens tradicionais e de conveniéncia, oferecem servigos de refeicoes em
loja (ITPC, 2018; ABID, 2018).

O setor também se destaca para este estudo devido a mudangas que tém influenciado nao
apenas o modelo de negdcio das padarias como também suas rotinas operacionais e tecnologias de
processo necessdrias para direcionar suas agoes no ambiente competitivo (ITPC, 2018). Tendéncias
internacionais estao relacionadas a oferta de maior sortimento de itens e aumento na sofisticacio
dos produtos para elevar o consumo, inclusive dentro da loja (ABID, 2018). Outrossim, tem
destaque o aumento na demanda por paes de fermentagao natural, mais sauddveis e de maior
valor agregado (SEBRAE, 2017).

Como discutido adiante, algumas empresas tém alterado suas principais rotinas visando
ajustar-se aos novos padroes de consumo: maior sortimento e produtos de apelo natural. Isso tem
influenciado nao apenas a variagio e a retengio seletiva de novos padroes de agdo das principais
rotinas (Pentland et al., 2012), como também o processo de orquestragio de recursos seja por
meio da aquisi¢do, desenvolvimento interno ou combinagdes diferentes dos ativos disponiveis
para otimizar os outputs do negdcio como um todo (Wernefelt, 2011; Maritan & Peteraf, 2011;
Sirmon et al., 2011).

A soma dessa importante dindmica no setor de panifica¢io, com a evidéncia de que é formado
predominantemente por pequenos negécios e de sua relevincia para a economia e geracio de
empregos diagnosticada pelos principais érgios que lidam com a atividade de panificagao no
Brasil (ITPC, 2018; ABIP, 2018; SEBRAE, 2016, 2017), tornam a atividade relevante para este
estudo. Inclusive, a compatibilidade de seus atributos com a aplicagao dos principais construtos
te6ricos que embasam a pesquisa contempla o desenvolvimento do argumento tedrico subjacente
ao modelo proposto.

Antes de proceder com andlise dos casos, é oportuno destacar que pertencer a0 mesmo setor
nio significa que as empresas estudadas sejam homogéneas. H4 diferencas entre os casos quanto ao
modelo de negécio predominante, robustez da infraestrutura administrativa e rotinas operacionais,
entre outros aspectos conforme destacado na Tabela 3.

Embora algumas particularidades tenham emergido durante a coleta de dados, nao fragilizam
o argumento tedrico ou o modelo proposto. Na verdade, as particularidades de cada empresa
ao lidar com as rotinas operacionais e eventuais inova¢oes de processo contribuiram para tornar
mais evidente o poder das rotinas enquanto sistemas generativos capazes de ampliar o portfélio
de produtos, processos ¢ know-how acumulado (Pentland et al., 2012; Feldman et al., 2019),
pelo menos nos casos investigados. Isso serd contemplado adiante.



Tabela 3

Informagoes adicionais sobre os casos

BBR

Caso

Modelo de negécio

Informagées gerais
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Destaque do setor de operagoes

P1

P2

P3

P4

P5

P6

Padaria Boutique

Foodservice

Foodservice

Foodservice

Foodservice

Foodservice

3 anos no setor de
panificacio; 26 funciondrios;
negocios de familia;
infraestrutura administrativa
robusta (soffware de
gerenciamento e equipe de
escritério)

20 anos no setor de
panificagio; 40 funciondrios;
infraestrutura administrativa
robusta (soffware de gestio,
equipe de escritério,
consultor financeiro)

34 anos no setor de
panificacio (2 sob

controle da 22 geracio);

23 funciondrios; negdcios

de familia; infraestrutura
administrativa deficiente (fase
de implementacio de software
de controle de gestao mais
completo)

46 anos no setor de
panificagdo (24 sob gestao

do atual proprietdrio); 65
funciondrios; infraestrutura
administrativa robusta
(software de gerenciamento,
equipe de escritério)

48 anos no setor de
panificagio (8 sob

controle da 22 geracio);

40 funciondrios; negdcios

de familia; infraestrutura
administrativa deficiente (fase
de implementacio de software
de controle de gestao mais
completo)

8 anos no setor de
panificagio; 83 funciondrios;
infraestrutura administrativa
robusta (o software de
gerenciamento fornece
informagées em tempo real,
funciondrios de escritério);
duas lojas e um centro de
producio

Equipamentos modernos e forte uso 501
de tecnologia de processo (cAmara de
fermentagio, freezer, fornos de alta precisio);
fermentagio natural; sistema de manufatura
feito para estoque; foco estratégico na

inovagio de produtos e processos

Maior automagio do processo (acoplamento
rigido dos equipamentos de produgio); alta
especializacio dos funciondrios da produgio;
foco estratégico no atendimento e na
experiéncia do cliente

Processo de produgio mais intuitivo;
equipamento antigo (em atualizagdo); menor
padronizacio dos processos operacionais;
foco estratégico na competicao de precos

Maior automacio do processo (acoplamento
rigido dos equipamentos de produgio); alta
especializacio dos funciondrios da produgio;
foco estratégico no atendimento e na
experiéncia do cliente; amplo espago para
cria¢do de novos produtos e mudanga de
rotinas operacionais

Processo de produgao mais intuitivo;
equipamento antigo (em atualiza¢io), mas
acoplamento rigido de equipamentos de
produgio para alguma automagio; menor
padronizacio dos processos operacionais;
foco estratégico na competicio e
atendimento ao cliente; amplo espago para
criagio de novos produtos e mudanca de
rotinas operacionais

Equipamentos modernos e forte uso de
tecnologia de processo para automagio
(cAmara de fermentacio, freezer, fornos

de alta precisdo); maior padronizacio dos
processos operacionais; forte controle
gerencial; foco estratégico na competigio por
inovacio de produto e processo




BBR
18

502

6. ANALISE DOS RESULTADOS

O setor de panifica¢o tem passado por mudangas devido 2 maior demanda por produtos de
fermentagao natural e por outros itens de maior valor agregado para consumo imediato (ITPC,
2018; ABIP, 2018; SEBRAE, 2016, 2017). Tal fato tem alterado drasticamente nao apenas as
principais rotinas operacionais, como também o préprio modelo de negécio como foi observado
nas empresas estudadas. Com finalidade de manter a coesao acerca das informagdes relevantes para
esta andlise, cada caso serd apresentado em sequéncia, sendo destacadas apenas as similaridades
ou diferengas mais relevantes em relagio aos demais. O objetivo é a constru¢ao de uma visao
geral, em uma perspectiva agregada, da relacio entre o emprego de tecnologias de processo via
recursos produtivos ou artefatos, impulsionados pelo dominio das rotinas operacionais, para a
diversificacio do portfélio de produtos e outros servicos e procedimentos que agregam valor a
atividade dessas empresas.

A P1 é uma empresa especializada na produgio de paes de fermentagdo natural e se enquadra
no modelo de padaria boutique. O negébcio, apesar de jd estar adaptado a uma das principais
tendéncias do setor, tem passado por mudangas para se adequar a proposta de foodservice e,
assim, oferecer também itens para consumo imediato. Segundo seu proprietdrio, a estratégia é
agregar valor aos produtos principais de panifica¢io que sao utilizados como mputs nas rotinas
de produgao de refeigoes, aumentando substancialmente as saidas dos processos da padaria (Hitt
et al., 2011). Ou seja, os outputs das rotinas dos principais produtos se tornam as entradas em
outras rotinas que adicionam valor ao resultado e a proposta de negécio da empresa.

Diferentemente de outras padarias, a P1 trabalha com sistema de produgao para estoque: a
maioria de seus produtos sao congelados e armazenados para, posteriormente, terem as etapas
finais de producio concluidas. Contudo, esse processo s6 ¢ possivel devido a inclusio de alguns
equipamentos como: ultracongelador, que congela os paes de forma rdpida, sem formar cristais de
gelo que danificam a elasticidade da massa; cAmara de congelamento, que mantém os produtos
congelados até requisi¢ao de produgao; cAmara de fermentagio, que controla com precisao
temperatura e umidade adequadas para manter a qualidade e uniformidade entre os lotes de
produgio.

Tal estratégia de produgao para estoque, associada aos equipamentos citados, implica uma maior
automacio das rotinas da empresa. Para a fabricagdo dos primeiros lotes do dia, por exemplo,
nao se faz necessdria a assisténcia de um colaborador: a cAmara de fermentagao é programada
para que os produtos estejam prontos para cozimento em hordrio preciso. Apesar disso, nao hd
um planejamento rigido de producao: a existéncia de estoques de itens em processo flexibiliza o
sistema de operagdes da empresa que se ajusta conforme a demanda.

Sobre os principais recursos que conferem vantagem a empresa P1, foram reportados os
insumos e os equipamentos, que contribuem para a qualidade do produto final, e também o
préprio ambiente de loja. Dentre os principais insumos, destacam-se as farinhas importadas e o
fermento natural; este ltimo, inclusive, trata-se de um fermento vivo de sabor tnico e que é o
mesmo cultivado desde o inicio das operagoes da empresa. Jd o ambiente de loja é um resultado
da trajetéria da empresa e nao pode ser imitado (Grant, 1991; Rashidirad et al., 2015): a padaria
se localiza em um imével histérico que pertence a familia dos proprietdrios; nio se trata de recurso
que possa ser adquirido pela concorréncia.

A despeito disso, o entrevistado arroga que recursos, de forma isolada, nio sao capazes de
alavancar as operagdes da empresa; é esse conjunto de ativos, operando de forma coesa, que pode
contribuir para um resultado superior (Grant, 1991; Barney & Arikan, 2017).Desse modo, o



processo de aprendizagem pelo exercicio das rotinas, o how-to-do, se torna fundamental para
desenvolver novos produtos e expandir as atividades da organizacio.

No caso da empresa P2, o processo de fabricacio é mais simples e optou-se pela produgio contra
demanda, nao sendo formados estoques de produtos. A empresa, que se enquadra no modelo
foodservice, além de refeigoes e itens de panificagdo tradicionais, tem se esforgado para aumentar
a produgio de paes de fermentacio natural e, assim, atender a essa demanda crescente (ITPC,
2018). Contudo, diferentemente de outros casos de MPES, na P2 os colaboradores sao altamente
especializados e tém suas habilidades aplicadas de forma mais restrita a cada grupo de produtos.

Apesar de nio fazer uso de equipamentos diferenciados, a P2 possui soffware de gestao robusto
que permite compilar informagdes histéricas da demanda para gerar previsdes bastante precisas
e definir a produgao didria. Outrossim, a expertise da equipe de gestao, principalmente no que
tange as financas, permite rigoroso controle de fluxo de caixa que alivia parte da pressao dada
a forte concorréncia do setor. Mesmo assim, o entrevistado revela que hd uma parceria técita
entre os empresarios no ramo, o que torna menos provével a prética de estratégias predatdrias
prejudiciais a0 mercado.

Quanto 2 existéncia de recursos valiosos, destacou-se localiza¢io e infraestrutura administrativa
robusta. Esta tltima ganha destaque pela sua contribui¢io para o processo de orquestracao dos
recursos e de execugao precisa das rotinas de produgao (Hitt et al., 2011; Sirmon et al., 2011).
Segundo o entrevistado, a forma como a empresa equilibra o uso de seus recursos é que sustenta
seu desempenho, ou seja, a habilidade em orquestrar os recursos se torna mais relevante que os
recursos em si.

Com relagio as inovagoes no portfélio de produtos e nos processos produtivos, na P2 as principais
influéncias sao as feiras do setor, que apresentam as novidades em termos de equipamento e
tendéncias, e parcerias com os fornecedores. Eventualmente, técnicos especializados sdo enviados
a empresa para desenvolver novos produtos e passar o treinamento aos colaboradores. Embora a
empresa tenha capacidade de incluir novos itens em sua produgao, desenvolvé-los estd além de
seu escopo, assim, essas parcerias que exploram a complementariedade de capacidades com seus
fornecedores sao a alternativa para adicionar valor ao resultado da organizacao (Hittetal., 2011).

Essa estratégia é a mesma utilizada pela empresa P3: por meio de parceiras com fornecedores,
novos produtos e processos produtivos sio desenvolvidos. A empresa, que atua hd mais de 30
anos no setor de panificagdo, se enquadra no modelo foodservice e passa por mudangas drésticas
associadas a nova gestdo, atualmente sob a responsabilidade dos filhos dos fundadores.

Para otimizar seus processos e aumentar a capacidade produtiva, novos equipamentos tém
sido adquiridos e incorporados as principais rotinas, alterando-as de forma profunda e tornando
0 processo mais automdtico. Mesmo assim, a produ¢ao continua em esquema contra demanda,
sem formagio de estoques.

Tantas mudangas, entretanto, nio tém sido acompanhadas pelo registro das novas rotinas:
manuais estdo desatualizados, e sdo observadas muitas variagdes no processo de produgio em
busca de melhor desempenho. A selegao e retencio dessas alteragoes tém ocorrido de forma
gradual, conforme sao observados seus beneficios para a empresa e para o cliente (Pentland et
al., 2012; Hitt et al., 2011). Nesse processo, o know-how e a expertise da equipe de produgao
tém contribuido fortemente para adicionar valor ao resultado.

Conquanto a empresa nio tenha interesse em ingressar na produgao de paes de fermentagao
natural, a adesao aos servigos de alimentagio em loja ocorreu antes de isso se tornar uma tendéncia:
a empresa foi uma das pioneiras na regiao a se adequar ao modelo foodservice. Inclusive, sua
tradi¢ao na drea em que atua contribui para seu reconhecimento perante o ptblico e compoe um
recurso intangivel que nao pode ser replicado (Itami & Roehl, 1987; Rashidirad et al., 2015).
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Contudo, assim como em outros casos, recursos ordindrios e acessiveis a4 concorréncia, como
novos equipamentos e outras tecnologias de processo, também tém contribuido para elevar o
desempenho da empresa. E a orquestragio de tais elementos, em conjunto com a experiéncia no
setor e o reconhecimento da empresa, que potencializa seus efeitos para adicionar valor a agao
organizacional (Sirmon et al., 2011; Omotosho & Anyigba, 2019).

A experiéncia no mercado também compée um ativo invisivel (Itami & Roehl, 1987), que influi
fortemente no resultado da empresa P4. A padaria, que estd no mercado hd mais de vinte anos,
tem infraestrutura produtiva robusta e, além dos produtos tradicionais de panificagdo, oferece
refei¢des. Apesar de nao atuar na produgio de itens de fermentagio natural, a empresa oferece
uma linha de paes funcionais mais sofisticada, o que também ¢é tendéncia no setor (ITPC, 2018).

Devido a eventuais alteragdes nas rotinas originais, os esquemas encontram-se desatualizados.
Mesmo assim, o dominio dos processos produtivos permite que sejam replicados pela equipe sem
maiores problemas para a qualidade ou para a uniformidade dos produtos. Os colaboradores,
inclusive, contribuem fortemente para a inovagio em termos de diversifica¢io do portfélio. Ao
contrério de outros casos, na P4 as receitas sio completamente desenvolvidas internamente sem
participagdo de técnicos externos. Contudo, isso nao implica que a empresa nao desenvolva
parcerias: dado seu dominio do processo de criacao e execu¢ao de receitas, a complementariedade
de capacidades com fornecedores tem sido explorada sob o viés da adequagio e desenvolvimento
dos insumos as inovagoes de produto da empresa (Hitt et al., 2011).

O sucesso da P4, segundo o gestor principal, deve-se a0 compromisso da empresa em agregar
valor ao consumidor e criar maior vinculo com a comunidade (Hitt et al., 2011). A empresa j4
ofereceu diversos servicos correlatos, como bufé, mas sem perder sua esséncia. O entrevistado
arroga que inovagdes nao se restringem a aparatos tecnoldgicos: sao um meio de entrar em contato
com a emogao do cliente e adicionar valor ao resultado da empresa sobre outras vertentes para
além da lucratividade (Omotosho & Anyigba, 2019).

Embora o foco esteja no valor agregado a comunidade por meio dos servigos prestados, o
desempenho financeiro é essencial para manter as operagoes da padaria. Sobre essa perspectiva,
o controle do processo de aquisi¢ao de insumos e o rigoroso exercicio das rotinas para evitar o
desperdicio sdo essenciais para manter a saide financeira.

Por fim, destaca-se que nessa empresa a grande fonte de aprendizado ¢é a revisao constante de
suas rotinas produtivas com vistas a adequar seus outputs as exigéncias do consumidor. Ouvir o
cliente e, principalmente, o nao cliente, ¢ uma habilidade singular que tem contribuido para a
empresa inovar em sintonia com as oportunidades e necessidades do ambiente onde opera (Kantur,
2016; Omotosho & Anyigba, 2019). Também contribui para a inovagao, a participacio da
empresa em feiras e convengoes do setor e o network com outros empresarios. Sobre esse aspecto,
inclusive, a implementacio de rotinas performadas em outras empresas e que sio compativeis
com os processos vigentes na P4 se tornaram uma fonte de inovagio.

A importagao de rotinas também é explorada pelo caso da empresa P5: além de forte participagio
dos eventos no setor, praticas operacionais de empresas que sao referéncia em outras regioes
influenciam seu processo de inovacio. Nessa empresa, entretanto, nao hd registro das rotinas
de produgio por meio de manuais ou procedimentos operacionais. E o elemento ostensivo,
sedimentado pelo exercicio frequente dos processos, que guia a execugao das rotinas.

A P5 se enquadra no modelo de padaria foodservice, contudo seu gestor arroga que isso nao fez
a empresa perder sua identidade enquanto uma padaria. Segundoele, ao incorporarem servigos de
refeigoes e outros de maior valor agregado, muitos concorrentes perderam o foco na sua atividade
primdria, a fabricagao de paes. Mesmo assim, sua empresa segue uma alternativa pouco ortodoxa
para explorar a venda do produto principal e agregar valor ao cliente.



A empresa possui um portfélio de paes e de servigos de alimentagao bastante amplos, resultado
de frequentes ajustes nas rotinas dos principais processos produtivos. Contudo, além disto, a P5
disponibiliza outros servigos nao correlatos que adicionam valor ao seu resultado como pagamento
de contas e venda de produtos tipicos de mercearia. O empresdrio alega que isso nio representa
perda de foco; segundo ele, seu intuito é oferecer 0 maximo de conveniéncia e utilidade ao cliente
que escolhe sua padaria.

Tal fato se relaciona com o principal recurso informado pelo entrevistado: a credibilidade da
empresa. O foco do negécio na producio de paes atrai clientes, todavia, para agregar valor a
experiéncia de compra, é estruturada toda uma cadeia de servicos Uteis para otimizar o tempo
do consumidor e que ¢ valorizada pelo puablico-alvo.

O dltimo caso, a P6, também uma padaria do foodservice, destaca-se pela infraestrutura produtiva
e administrativa robusta. A empresa possui duas lojas e uma central de produgio equipada com
maquindrio moderno que contribui para maior automatizagao dos processos e uniformizacio
dos produtos. Outrossim, o soffware gerencial utilizado fornece informagoes em tempo real e
relatérios precisos para que a gestao tome decisoes mais assertivas acerca da alocacio de recursos
produtivos visando reduzir o desperdicio. Nesse sentindo, foram criadas rotinas de produgio cujos
principais insumos sio produtos tradicionais que perderam seu frescor; as rotinas funcionam
como processos capazes de gerar uma maior variedade de outputs a partir de pequenas variagoes
e de uma mesma base de recursos (Pentland et al., 2012).

O processo criativo na P6, porém, se d4 se forma mais direcionada visto que no nivel operacional
as rotinas sao executadas com rigidez e pouca varia¢o. Mas isso nio implica falta de flexibilidade:
a empresa tem colaboradores especificos que eventualmente trabalham em novos produtos.
Inclusive, o gestor informa que a maioria de suas receitas foram desenvolvidas internamente,
mas nao criadas pela sua equipe. Além de adquirir receitas por meio de consultores, fornecedores
e outros parceiros, a empresa tenta desvendar receitas de produtos de sucesso da concorréncia.
Analogamente a um processo de engenharia reversa, receitas de produtos sao apuradas gradualmente
e ajustadas para serem incorporadas ao portfélio da P6.

Esse intercAmbio de processos produtivos também advém de visitas a empresas de referéncia
no Brasil e no exterior. Um exemplo foi a mudanca na rotina de um dos principais produtos:
ap6s a aquisi¢o de novos fornos, o processo de cozimento de alguns produtos passou a ser feito
em loja, aumentando o grau de contato entre a operagio ¢ o cliente. Tal inovagao de processo
trouxe resultados quase que imediatos para a venda de alguns itens.

Inclusive, ainda sobre esse viés, a empresa continua passando por mudancas quanto a tecnologia
de processo, insumos e rotinas produtivas para aumentar sua participagio no segmento de paes
de fermentagio natural. Esse movimento visa adicionar valor ao cliente e também se destacar na
regido em relagdo as padarias boutique.

A anilise dos casos acima permite inferir que, apesar das particularidades, em uma perspectiva
agregada, as empresas estudadas tém uma dinimica similar acerca de seus processos operacionais. De
forma geral, a combinagio do dominio de suas rotinas operacionais com incrementos tecnolégicos
e outras inovagoes de processos permite que desenvolvam novas possibilidades de entregar valor
aos clientes sobre a forma de produtos e procedimentos capazes de elevar a qualidade do servigo
prestado. Esse argumento é determinante para a criagio da base do modelo proposto uma vez que
abarca a relacio andloga entre rotinas, inovagdes de processo por meio de recursos de automacio
e aprendizagem organizacional em todos os casos.

Quanto as diferencas, aquelas mais criticas, concernem ao grau em que cada uma das empresas
emprega tecnologia de automacio de processos sob a forma de artefatos e outros recursos
operacionais. S3o essas variagdes que complementam a relagdo identificada anteriormente entre

BBR
18

505




BBR
18

506

os principais construtos por permitirem inferir como a gradagio no emprego das inovagoes de
processo, associada a expertise operacional, é que definem a intensidade da diversificagao do
portfélio de produtos e procedimentos que agregam valor ao servico prestado. Ou seja, sdo as
particularidades entre os casos que permitem inferir sobre variacoes na magnitude da geragdo de
novidades das rotinas provocadas pelos aspectos contingenciais das operacoes de cada empresa.

Com base nos dados apresentados e nessas inferéncias, segue-se a discussao acerca do argumento
teérico desenvolvido com base na relagao entre os principais construtos que embasam a pesquisa
e apresentagdo do modelo desenvolvido.

7. DISCUSSOES

A evidéncia empirica encontrada nos casos analisados confirma a relagao entre as rotinas, o
processo de orquestragao dos recursos e a aprendizagem organizacional, bem como o pressuposto
teérico das rotinas como antecedentes as capacidades e como sistemas generativos (Hitt et al.,
2011; Pentland et al., 2012; Feldman et al., 2016; Deslée & Ammar, 2016). A compreensao das
rotinas enquanto motor dos processos de inova¢io operacional no contexto analisado ressalta que,
mesmo no caso de restri¢des mais severas das MPES, sua natureza generativa produz continuas
modificagoes incrementais que influem diretamente como tais empresas operam para entregar sua
proposta de valor (Feldman et al., 2019; Van Mierlo, Loohuis, & Bandarouk, 2019). Outrossim,
a dimensao inerentemente material das rotinas também se confirma pela influéncia de agentes
nao humanos, os artefatos, nesse processo evolutivo (Dittrich & Sield, 2018).

Na busca por se manterem atualizadas ou elevar o desempenho competitivo, as empresas estudadas
tém alterado vdrias rotinas produtivas para adicionar valor ao seu resultado e diversificar seus
outputs em uma perspectiva empreendedora, que visa explorar novas possibilidades e oportunidades
de negécio (Hitt et al., 2011). Muitas dessas altera¢oes sio resultado do know-how acumulado
pela pratica operacional e, simultaneamente, contribuem para a aprendizagem organizacional
e desenvolvimento de competéncias superiores (Ranucci & Souder, 2015; Appiah & Sarpong,
2015; Deslée & Ammar, 2016).

Tais habilidades, dispersas sob a forma de rotinas, impactam na orquestragio dos recursos
organizacionais e, associadas a aparatos tecnoldgicos e outras inovagdes de processo, agregam
valor aos outputs e tém elevado o desempenho dessas empresas (Prahalad & Hamel, 1990;
Sirmon et al., 2011; Shin et al., 2017). Assim, esta pesquisa contribui com a evidéncia de que a
combinagao de diferentes fontes de recursos, inovagio e competéncias no desenvolvimento de
processos operacionais, de forma acumulada, sao os propulsores para a agao e geragao de novidades
e viabilizam a alavancagem das operagoes em uma dimensao estratégica (Van Mierlo etal., 2019).

Outro avango relevante que embasa o modelo construido neste trabalho estd relacionado a
sociomaterialidade inerente as rotinas (Feldman et al., 2019). Mesmo diante das limitagoes de acesso
ao crédito e recursos produtivos (Wrona & Ladwig, 2015), nas MPES investigadas, o enactment
de artefatos tecnolégicos na performagao das rotinas revela seu papel proativo para a evolugio
desses processos. Embora nio seja possivel associar deliberacio consciente a tais aparatos, é possivel
argumentar que seu senso de propdsito se constréi por meio do envolvimento na consecugao
dos processos operacionais (Dittrich & Seidl, 2018). Os artefatos alteram o entendimento dos
actantes humanos acerca de uma dada rotina por viabilizar novas possibilidades de agao; assim,
amplificam a capacidade de aprendizado, geragao de novidade e assumem uma dimensio mais
profunda, que transcende seus atributos técnicos e materiais (Boe-Lillegraven, 2019).

Embora discutir o papel mediador dos artefatos para a inovagao nas rotinas operacionais de
MPES nio seja o foco deste trabalho, a evidéncia encontrada, e o argumento tedrico-empirico
formulado a partir desta, é essencial para a constru¢ao do modelo proposto e representa um



avanco na pesquisa corrente. Inclusive, os recentes avancos tecnoldgicos e amplo reconhecimento
de seus potenciais efeitos econdmicos e sociais estdo provendo bases férteis para estudar o papel
dos artefatos e da materialidade das rotinas e revelam uma lacuna ainda a ser preenchida pelas
pesquisas (Feldman et al., 2019, p.7). Naturalmente, o escopo dessas novas possibilidades de
pesquisa contempla a acepgao das rotinas como sistemas generativos adotada neste trabalho, visto
que os artefatos assumem dimensao complexa e papel proativo na consecugio dos processos dos
quais fazem parte de forma recursiva: influenciam e sdo influenciados pela performance de uma
rotina (Boe-Lillegraven, 2019; D’Adderio, 2011).

Indo além, a interagdo entre actantes humanos e artefatos é a chave para o desenvolvimento
de espagos: reflexivos, nos quais sio delineadas novas possibilidades de a¢io; e experimentais,
que dao vazio A experimentagio e performac¢io de novos padrées (Kiwan & Lazaric, 2019).
Tal ecologia de espacos, reflexivos e experimentais, produz oportunidades para remodelar e
desenvolver rotinas em uma perspectiva inovadora e amplifica a aprendizagem organizacional e
o acimulo de know-how (Kiwan & Lazaric, 2019; Sele & Grand, 2016), mesmo em contextos
predominantemente operacionais e de restri¢des de recursos, como o analisado neste trabalho.

Em uma perspectiva empreendedora e, simultaneamente, estratégica, as empresas investigadas
buscam desenvolver no tempo presente os recursos e capacidades que acreditam serem necessérios
para assegurar seu desempenho futuro (Grant, 1991; Itami & Roehl, 1987; Kantur, 2016; Sele
& Grand, 2016).

Assim, ¢ possivel inferir que, ao longo do tempo, a combinagio das competéncias desenvolvidas
com outros recursos e tecnologias se tornam fundamentais para o desenvolvimento de rotinas
organizacionais mais complexas (Becker et al., 2005; Matzler et al., 2010; Pentland et al., 2012;
Shin etal., 2017; Feldman et al., 2019; Kiwan & Lazaric, 2019). Enquanto sistemas generativos
e analisadas como uma func¢io do tempo e da inovagao, as rotinas apresentam como resultado:
diversificacio dos outputs e processos de trabalho; elevagao da expertise da organizacio; maior
valor agregado a organizagio e a seu publico-alvo (Ranucci & Souder, 2015; Deslée & Ammar,
2016; Hitt et al., 2011; Sele & Grand, 2016; Omotosho & Anyigba, 2019). O modelo proposto
para compreender a evolugio das rotinas consta na Figura 3.

Evolug¢do das
rotinas

3 .g Expertise
S 3 adquirida
g2
g 5 r:A - Br=f(ti
3B
Z 8 Onde:
A& r = rotina;
t = tempo;
i = inovagao;

Tempo

Figura 3. Evolugao das rotinas e competéncias desenvolvidas: diversificagio de processos como funcio do tempo
e da inovacio.

Fonte: Recuperado de “Estudo de rotinas de operacoes com Business Process Modeling (BPM) para identificar a
orientacio estratégica em micro e pequenas empresas” de J. C. Costa, Jr., 2019, Dissertacio de mestrado, Universidade

Federal de Pernambuco, Recife, PE, Brasil, p.37.
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Conforme proposta de cardter tedrico desse modelo, a evolugio das rotinas nio conserva
formato puramente linear. A expertise organizacional é progressiva e pode ser abstraida como
elemento cumulativo ao longo da linha temporal cronolégica. Contudo, as rotinas sao processos
dinimicos marcados por conflito quase permanente entre seus componentes ostensivo, performativo
e artefatos (Feldman et al., 2016). Assim, no modelo, esse dinamismo subjaz o formato espiral
para conceber as oscilagoes entre equilibrio dinAmico e mudanga e a consequente diversificagao
dos processos, representada no eixo da vertical.

Desse modo, o formato espiral permite compreender melhor o efeito de inovagoes especificas
que podem estar associadas a acontecimentos pontuais na linha cronolégica, tempo de eventos.
Assim, uma inovagao intensa e eventual pode, em curto periodo calenddrio, acelerar a evolugao
das rotinas produtivas e seu potencial para diversificagao do processo, o que seria marcado pela
ascensao da espiral no eixo vertical, mas com um baixo deslocamento entre os eixos das varidveis
independentes.

O modelo também incorpora a relago recursiva entre a inovagio e a aprendizagem organizacional
em uma perspectiva intraorganizacional. Conforme argumentagao tedrica apresentada, inovagoes
em processo, inclusive via artefatos, criam novas possibilidades de agdo e alteram a percepgao
e o entendimento dos actantes humanos acerca de uma rotina (Dittrich & Seidl, 2018; Boe-
Lillegraven, 2019). Logo, a geracdo de novidades durante a performagio de um novo padrao
de agdes, de forma recursiva e incremental, também viabiliza novas possibilidades de inovacio,
apoiadas nessas novidades, que sdo gradativamente experimentadas e incorporadas ao portfélio
de rotinas.

Ressalta-se que, na coleta de dados, emergiu a evidéncia de que alguns dos empresdrios
entrevistados, em maior ou menor grau, buscam externamente conhecimento que pode ser
combinado com a expertise adquirida pela pratica operacional para desenvolver novas rotinas.
Contudo, neste momento, o enfoque do modelo estd em como as inovagoes, ao longo do
tempo, implicam impactos nas rotinas devido a sua influéncia no processo de orquestragio dos
recursos. Naturalmente, tal achado conserva relacio direta como construtos tedricos correlatos
como capacidades absortivas (Cohen & Levinthal, 1990; Jansen, Van Den Bosch, & Volberda,
2005; Zahra & George, 2002) e ecologia e interdependéncia de rotinas (Kremser, Pentland, &
Brunswicker, 2019; Sele & Grand, 2016; Feldman et al., 2019).No entanto, esta pesquisa tem
enfoque especifico nas rotinas operacionais em uma perspectiva intraorganizacional e parte do
pressuposto de que rotinas sio antecedentes as capacidades (Pentland et al., 2012). A inser¢io
da perspectiva da interdependéncia de rotinas e das capacidades absortivas, construto mais
abrangente, representa uma evolugao natural do modelo proposto, sendo incluida na agenda de
pesquisa proposta adiante.

Outra contribui¢io relevante desta pesquisa ¢ que o modelo foi desenvolvido com base na
andlise de micro e pequenas, grupo relevante para o desenvolvimento econdémico de muitos
paises em desenvolvimento (Eijdenberg et al., 2017), caso do Brasil. Estudos com foco na gestao
de agoes de cardter empreendedor com énfase no crescimento de pequenos negécios também
remete a uma lacuna nas pesquisas (Eijdenberg et al., 2017, p.36). Além disso, parte substancial
das ferramentas conceituais que buscam explicar a competitividade sao derivadas de estudos
realizados com grandes organizagoes de paises desenvolvidos, o que torna questiondvel eventuais
achados que nao considerem as caracteristicas particulares que afetam a forma como operam as
MPES (Darcy et al., 2014, p.399).

Por isso, por considerar a escalabilidade na adequagio de construtos mais abrangentes ao
contexto dos pequenos negdcios, o modelo também pode contribuir para praticantes desenvolverem



abordagens incrementais no que tange a aplicacio de inovagdes de processo no processo de
orquestra¢io de recursos com vistas a expandir os limites operacionais de uma MPES. Inclusive,
considerando o efeito recursivo observado quanto a pequenas inovagdes nas rotinas operacionais
de tais empresas, uma énfase em incrementos de baixo custo pode ser suficiente para alavancar
resultados.

Por fim, apesar de o trabalho atingir o objetivo de constru¢io desse modelo, discussoes
complementares e suplementares sao Uteis para compreensio ampla da interac¢io dos elementos
que 0 compdem e para seu avango, inclusive em uma perspectiva inter-organizacional, como
sugerido adiante.

8. CONCLUSAO

A andlise e discussio dos resultados permitem inferir que as rotinas estdo intrinsecamente a
relacionadas 4 orquestragao dos recursos organizacionais e ao desenvolvimento de competéncias
em uma perspectiva empreendedora e estratégica (Hitt et al., 2011; Deslée & Ammar, 2016). Sob
o viés empreendedor, viabilizam prospectar novas alternativas para aplicar e desenvolver a base
atual de recursos para se adequar ao ambiente ou aproveitar oportunidades, exploration; jé sob
o viés estratégico, permitem otimizar o uso dos ativos e competéncias no decurso da estratégia
atual para assegurar retorno, exploitation (Sirmon et al., 2011).

Em um processo dinimico, a performagio de rotinas habilita uma empresa a acumular
conhecimento e desenvolver ativos intangiveis capazes de elevar sua competitividade futura em
um dynamic resource fit (Becker et al., 2005; Itami & Roehl, 1987). Associados a inovagoes de
processo e artefatos tecnoldgicos, tais elementos adicionam valor ao resultado e também diversificam
as possibilidades de ouzputs resultantes de uma mesma gama de processos operacionais (Shin et
al., 2017).

O modelo proposto na figura 3, principal contribuicio deste trabalho, auxilia a compreensao
do efeito das rotinas enquanto um sistema generativo e também para a incorporagio de novos
recursos e inovagoes aos processos organizacionais (Pentland et al., 2012). Outrossim, também
permite visualizar como as varidveis tempo e inovacio se relacionam com: as saidas das agoes
organizacionais; a evolugio das préprias rotinas; e a aprendizagem organizacional (Feldman et
al., 2016; Bredillet et al., 2018). Este trabalho, portanto, representa um avango incremental nas
pesquisas que visam a construgao de modelos com énfase em ag¢des de cardter empreendedor em
pequenos negécios (Eijdenbergetal., 2017, p.36). De forma andloga, as proposicoes apresentadas
também contribuem para estudos a respeito do papel da tecnologia sobre a agao organizacional,
com énfase para os artefatos e a materialidade inerente as rotinas (Feldman et al., 2019, p.7).

Para além das varidveis inclusas no modelo, devem-se destacar ainda achados adicionais que
permitirdo, com base na coleta de dados com énfase na relagao interfirmas, explorar construtos
correlatos ao tema desta pesquisa: (i) ecologia e interdependéncia de rotinas (Feldman et al.,
2019); e capacidades absortivas (Cohen & Levinthal, 1990). A perspectiva da interdependéncia
entre rotinas parte do pressuposto de que rotinas organizacionais estao relacionadas com outras
rotinas, dentro e fora da organizacio (Feldman et al., 2019; Boe-Lillegraven, 2019). Explorar
como inovagdes pontuais em rotinas especificas da organizagao podem reverberar nas metas
rotinas ¢ um caminho factivel para produzir inferéncias acerca de um construto mais amplo, as
capacidades (Pentland et al., 2012; Bredillet et al., 2018). J4 explorar como inovagdes nas rotinas
de parceiros comerciais e clientes na interface com a organizagio reverbera em seus processos
permitird compreender essa influéncia para a aprendizagem organizacional e adigao de valor ao
resultado operacional (Kremser et al., 2019).
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Nesse sentido, ao analisar o mecanismo dessas rotinas que incorporam conhecimento externo
a organizagao ao processo de aprendizagem, criar-se-4 ponte para um nivel de andlise macro
que permitird ilagoes acerca da capacidade absortiva, ou seja, da habilidade de uma empresa em
reconhecer o valor de conhecimentos externos, assimilé-los e aplicd-los em seus processos (Cohen
& Levinthal, 1990, p.128). Tanto a dimensio potencial, acerca da aquisi¢io e assimila¢ao de
conhecimento externo, quanto a dimensao realizada, acerca da transformagio e exploracio desse
conhecimento (Jansen et al., 2005; Zahra & George, 2002), podem ser analisadas com base em
clusters de rotinas especificas que lidam com a interface entre a empresa e o ambiente externo
(Kremser et al., 2019). Outros caminhos proficuos para amplificar o debate sao direcionados na

agenda de pesquisa proposta na Tabela 4.

Tabela 4
Agenda de pesquisa futura

Tépico de pesquisa

Caminhos possiveis de andlise

Referéncias correlatas

Orientagao estratégica

Inovagio por meio de
rotinas

Interdependéncia de rotinas
na fronteira da organizagio

Artefatos e
sociomaterialidade

Complementaridade de
rotinas entre parceiros
comerciais

Rotinas e gerenciamento de
recursos

Transferéncia de rotinas

Rotinas e capacidades

Capacidade absortiva e
rotinas

Rotinas operacionais e sua relagio
com a agio estratégica no contexto dos
pequenos negocios

Teoria da prética, énfase na relacao
entre agao e estrutura

Rotinas e sua relagio com outras
rotinas na fronteira da organizagio e
rotinas de transferéncia

O efeito dos artefatos tecnolégicos na
compreensio dos actantes humanos
sobre o aspecto ldgico das rotinas
(ostensivo) e sua performatividade

O efeito da interdependéncia de
rotinas para agregar valor 4 acdo
organizacional em uma relagio
comercial e geragio de riqueza.

Controle de rotinas operacionais e
seus efeitos para a orquestracio de
recursos

Processo de replicagio e transferéncia
de rotinas no caso de organizagoes
concorrentes do mesmo setor

Rotinas, meta-rotinas e a transicio de
pacotes de rotinas para as capacidades
em um nivel macro de anilise

O papel das rotinas para a aquisi¢io e
assimilagao de conhecimento externo
(capacidade absortiva potencial) e
transformacio e exploragao de recursos
(capacidade de absortiva realizada)

Cadogan (2012); Laukkanen et al.
(2013); Costa (2019).

Blanche & Cohendent (2019); Van
Mierlo et al. (2019); Sonenshein (2016).

Kremser et 2/. (2019); Sele and Grand
(2016).

Kiwan & Lazaric (2019); Kho et al.
(2019); D’Adderio (2011, 2017);
Orlikowski (2015); Dittrich & Sield,
(2018).

Omotosho & Anyigba (2019); Hitt et
al. (2011); Dias et al. (2019).

Hitt et al. (2011); Omotosho &
Anyigba (2019); Bredillet et al. (2018);
Deslee & Ammar (2016).

Blanche & Cohendet (2019);
Boe-Lillegraven (2019);
Schmidt et al. (2019).

Kremser et al. (2019); Sonenshein
(2016).

Cohen & Levinthal (1990); Jansen et
al., (2005); Zahra & George (2002).

Por fim, pesquisas futuras também podem incluir métodos quantitativos ou mistos, como
meio para legitimar o modelo e ratificar suas conclusoes. Aplicar a proposta a outros setores
produtivos e portes de organizacdo também sao relevantes para atestar seu poder explicativo e
obter contribui¢oes incrementais. Jd estudos longitudinais, que acompanhem aspectos da trajetdria



organizacional, como a progressiva evolugao de rotinas e da base de recursos, podem reforgar a
perspectiva path dependence e permitir maiores inferéncia acerca dos eventos com base nas ilacoes
advindas na mudanca do nivel de andlise micro, centrado nas rotinas, ao macro, com foco nas
capacidades (Pentland et al., 2012).
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