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Resumo: Grande parte da literatura sobre rotinas organizacionais foca na estabilidade e nas
alteracdes das atividades operacionais das organizagcfes. De forma complementar, este trabalho
ressalta que as rotinas organizacionais também podem exercer influéncia sobre os processos de
tomada de decisBes de investimento nas grandes empresas. Através de revisdo da literatura tedrica e
aplicada, ao realizar a conexdao tedrica entre as rotinas organizacionais ao conceito de Capacidades
Dinamicas, foi construido um Modelo Teérico de Decisdes Amparadas por Rotinas (MTDAR) para se
avangar na compreensdo de como as empresas podem: construir suas rotinas organizacionais que,
por conseguinte, vao influenciar os processos de tomada de decisbes de investimento em novos
ativos de capital; e como as rotinas organizacionais podem alterar as proprias rotinas que, como
consequéncia, vao impactar nas decisdes estratégicas de investimento. Por fim, oferece alguns
exemplos de macroprocessos utilizados no segmento de Exploragédo e Producéo (E&P) da inddstria
de 6leo e gas.

Palavras-chave: Rotinas organizacionais. Decisfes de investimento. Capacidades dinamicas.
Exploragédo e producéo. Industria de 6leo e gés.

Abstract: Much of the literature on organizational routines focuses on stability and changes in the
operational activities of organizations. Complementarily, this work emphasizes that organizational
routines can also influence investment decision-making processes in large companies. Through
theoretical and applied literature review, by making the theoretical connection between organizational
routines and the concept of Dynamic Capabilities, a Theoretical Model of Decisions Supported by
Routines (MTDAR) was built to advance the understanding of how companies can: how companies
can: build their organizational routines that will influence investment decision-making processes in
new capital assets; and how organizational routines can alter the routines themselves that, as a
consequence, will impact strategic investment decisions. Finally, it offers some examples of higher-
level routines used in the upstream (E&P) segment of the oil and gas industry.

Keywords: Organizational routines. Investment decisions. Dynamic capabilities. Exploration and
production. Oil and gas industry.

1 INTRODUCAO

De acordo com March e Simon (1993), as escolas adeptas a Teoria
Econdmica Ortodoxa consideram que as decisdes das firmas sao tomadas de forma

automatica através de um unico procedimento: o da maximizagdo. Entretanto, os
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tedricos desta corrente ndo prestam atencdo aos diversos processos pelos quais as
estratégicas de investimento sdo amadurecidas até serem concretizadas. Mesmo na
literatura econdmica heterodoxa, sao raros os trabalhos dedicados a explicar os
processos pelos quais ocorrem as decisdes estratégicas de investimento das firmas.

Quando se observa o ambiente organizacional das firmas, nota-se que as
decisbes sdo construidas gradualmente levando em consideracdo 0s seguintes
aspectos: as organizagbes possuem objetivos, metas e culturas diferentes; as
decisdes envolvem multiplos processos técnicos e gerenciais; 0S Pprocessos
organizacionais envolvem diversas pessoas com caracteristicas cognitivas
peculiares; 0S processos organizacionais envolvem diversas disciplinas e
caracteristicas especificas ao segmento de negoécio em questdo; cada organizacao
esta inserida em um contexto complexo Unico (econémico, institucional, geopolitico
etc); e, a depender do segmento, o contexto complexo estd em constante mutacao,
oferecendo riscos e incertezas aos tomadores de decisdes de investimento.

Diante dos aspectos acima, objetiva-se responder a seguinte questdo tedrica:
como as rotinas organizacionais podem fazer parte dos processos de tomada de
decisbes de investimento das empresas que atuam no segmento de Exploracdo e
Producao (E&P) da industria de 6leo e gas?

Este trabalho faz a conexdo entre rotinas organizacionais, capacidades
dindmicas e gestéo estratégica para que se possa construir um Modelo Ted6rico de
Decisbes Amparadas por Rotinas (MTDAR). O MTDAR ajuda avangar na
compreensao de como as empresas podem: construir suas rotinas organizacionais
qgue, por conseguinte, vao influenciar os processos de tomada de decisbes de
investimento em novos ativos de capital; e como as rotinas organizacionais podem
alterar as proprias rotinas e as decisdes estratégicas.

Através de revisdo da literatura tedrica, pretende-se mostrar que, a
construgdo das capacidades dindmicas é amparada por rotinas organizacionais.
Este raciocinio ajuda entender o processo de aprendizado organizacional que vai
gerar conhecimento e influenciar as decisdes estratégicas de investimento.
Pretende-se mostrar que as rotinas representam o0s elos entre as capacidades
organizacionais, o uso dos recursos e as decisdes de investimento. A manutencgao e

alteracdo destes elos proporcionam, respectivamente, estabilidade e mudancas

Revista Producao Online. Floriandpolis, SC, v. 21, n. 4, p. 1051-1080, 2021

1052



organizacionais. Assim, as rotinas desempenham o duplo papel de: manter a
estabilidade dos processos organizacionais; e promover mudancas organizacionais.
Por fim, o trabalho apresenta alguns trabalhos aplicados de macroprocessos (higher-
level routines) que influenciam as decisdes de investimento no segmento de E&P.

Para aportar elementos de resposta a questéo central, optou-se por estruturar
o trabalho da seguinte forma: a secdo 2 aborda a origem dos conceitos tedricos de
rotina organizacional e seus aportes mais recentes na literatura sobre o tema. A
secdo 3 descreve as fontes enddgenas as firmas de alteracdes nas rotinas e a
relacdo com as capacidades organizacionais; a secao 4 (através de revisao de
estudos empiricos) oferece exemplos praticos de macroprocessos que influenciam
as decisdes de investimento no E&P; e a secdo 5 sumariza as conclusdes do
trabalho.

2 ORIGEM E APORTES DO CONCEITO DE ROTINAS ORGANIZACIONAIS: UMA
RESENHA

O conceito de rotina organizacional foi pioneiramente desenvolvido nas
Ciéncias Econdmicas por Nelson e Winter (1982) que, posteriormente, foi
aprofundado por diversos adeptos. Pode-se dizer que a Teoria Evolucionaria de
Nelson e Winter explora como as empresas canalizam as acdes de diversos
individuos heterogéneos em objetivos comuns para obter resultados econémicos.
Pondo-se em oposicdo a Teoria Econémica Ortodoxa, inspirando-se nas ideias de
Schumpeter (1942), sobre as causas das mudancas econdémicas, e inspirando-se
nas ideias de Herbert Simon (sobre a racionalidade humana limitada), o ponto de
interesse deles era desenvolver uma teoria evolucionaria das capacidades e do
comportamento das firmas que operam em um ambiente de mercado.

O termo rotina foi desenvolvido por Nelson e Winter (1982) para designar 0s
padrbes recorrentes, repetitivos e especificos para decidir sobre: aspectos de
producdo, mobilizacdo e desmobilizacdo de recursos, nivel de estoque,
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, gasto em publicidade, investimentos
em ativos de capital etc. Obviamente que eles reconhecem a possibilidade de haver
uma série de comportamentos que ndo se baseiam em rotinas organizacionais.

Para Nelson e Winter (1982), as firmas s&o motivadas pelos lucros e

comprometidas com a busca de maneiras de aumenta-los, mas ndo através de
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maximizacao dos resultados. Para eles, o “sucesso” da firma € sobreviver e crescer.
Neste processo de luta pelo “sucesso”, as firmas acabam formando espécie de
“genética organizacional”. Isto é, elas acabam preservando as caracteristicas
organizacionais e habilidades de gerar produtos e auferir lucros que séo transmitidas
ao longo do tempo. Para eles, o termo evolucionario inclui a preocupacdo com as
mudancas de longo prazo, cujo foco esta na resolucéo de problemas dinamicos de
crescimento.

Cabe destacar que segundo Nelson e Winter (1982), as rotinas definem uma
lista de funcdes que determina o que a organizacao faz (frente aos fatores externos
e internos), de forma que se pode agrupa-las em trés classes:

¢ Rotinas Operacionais que relacionam o que a organizacao faz a qualquer

momento dado seu estoque de equipamentos e outros fatores de producao
fixos que ndo podem ser aumentados no curto prazo;
¢ Rotinas de Investimento que dizem respeito as decisbes de aumento ou
reducdo do estoque de capital a cada periodo; e

e Rotinas de Busca que modificam varios aspectos das proprias rotinas
organizacionais ao longo do tempo, através de processos “guiados por
regras”. Estas rotinas sao fruto de uma reflexado interna de como a firma se
comportara e onde ela atuara estrategicamente.

Assim, o compromisso do trabalho é mostrar que as decisbes que
determinam as trajetérias dinAmicas das empresas sdo amparadas por Rotinas de
Investimentos e Rotinas de Buscas.

A fim de acelerar o entendimento sobre as rotinas organizacionais, esta secao
faz uma breve revisdo critica sobre a literatura recente afim de obter um
entendimento sobre o tema.

Segundo Becker (2010), uma vez que as rotinas organizacionais Sao
onipresentes nas organizacdes, entende-las € entender as organizagdes.
Analogamente, Hodgson (2010) defende que é dificil identificar uma organizacao
sem rotinas organizacionais. De maneira geral, as rotinas organizacionais sao 0s
blocos de construgcao das organizagdes pois, elas moldam as formas pelas quais as

organizacdes realizam suas tarefas e tomam decisbes. Sendo assim, serao
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resumidas a seguir as definicbes, as caracteristicas, os papéis das rotinas
organizacionais.

Segundo Feldman et al. (2016, p. 505), “research on routines has grown in
recent years as scholars have increasingly recognized the centrality of this
organizational phenomenon”. Entretanto, Becker (2004) e Hodgson (2010) afirmam
que a definicdo conceitual de rotina ainda sofre divergéncias e continua nebuloso.
Milagres (2011) adverte que a maioria dos estudos que utilizam o termo nao explicita
0 conceito empregado e outros o fazem de maneira abrangente tornando dificil
identificar o que esta sendo analisado de fato.

De acordo com Nelson e Winter (1982), as rotinas organizacionais Sao
habilidades de uma organizacdo que séo realizadas sem plena consciéncia, isto &,
sem atencao ou controle deliberado da administracédo superior. Para eles, as rotinas
organizacionais podem ser consideradas como o “modo de fazer as coisas”. Becker
(2004 e 2010), por sua vez, argumenta que o termo rotina organizacional se refere a
uma ampla gama de regularidades na economia e, observando a literatura, foi
possivel identificar trés tipos de conceitos mais frequentes listados a seguir.

Na primeira interpretacdo, as rotinas organizacionais podem ser entendidas
como “Regularidades Comportamentais” (behavioral regularities or recurrent
behavioral patterns), descritas como "padrdes de interagdo recorrentes” que,
segundo Becker (2004, p. 664), aparece na literatura empirica como “padrdes de
comportamento” (behavior patterns). Feldman (2000, p. 611) compartilha do mesmo
entendimento ao afirmar que: “organizational routines are repeated patterns of
behavior that are bound by rules and customs and that do not change very much
from one iteration to another”. Cohen et al. (1996, p. 3) assumem esta visao, pois
eles focam nos padroes de acdes que podem ser chamados de rotinas
organizacionais: “our clear principal focus is on action patterns that can be called
‘routine”. Pentland et al. (2012), Pentland e Haerem (2015) e Feldman et al. (2016)
sugerem que as rotinas organizacionais podem ser consideradas como
“recognizable, repetitive patterns of action”.

Na segunda interpretacdo, as rotinas organizacionais podem ser entendidas
como “Regularidades Cognitivas” (cognitive regularities or rules or procedures), tais

como as regras, os padrbes, os procedimentos, as politicas, os codigos etc. Esta
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concepcao apresenta uma visdo mais formal e objetiva. Milagres (2011) ressalta que
Cyert e March (1963) sdo importantes representantes deste entendimento de que as
rotinas organizacionais sao entendidas como procedimentos operacionais.

Uma terceira interpretacdo mais recente, apontada por Hodgson (2003 e
2010), Hodgson e Knudsen (2004a e 2004b) e Knudsen (2010), vem ganhando
importancia na academia. Esta visdo sugere que as rotinas organizacionais nao sao
comportamentos, mas sim, “Capacidades de Comportamentos Armazenados”
(stored behavior capacities or potential behavior). Nesta Otica, as rotinas
organizacionais envolvem conhecimento, memoaria e habitos individuais que podem
ser acionados conforme a necessidade gerando um comportamento sequencial.
Assim, as rotinas organizacionais podem ser entendidas como um repertério de
possiveis comportamentos disponiveis para serem acionados a depender das
circunstancias, do contexto e das necessidades.

Tal como Nelson e Winter (1982) tracaram as similaridades conceituais entre
as habilidades e as rotinas organizacionais, Hodgson (2010) também buscou
inspiracdo na Filosofia, Psicologia e Ciéncias Sociais para tracar o paralelo. Para
ele, o habito (no ambito individual) é uma capacidade ou tendéncia que pode ou nao
ser expressa em comportamento. O habito e o comportamento ndo sdo a mesma
coisa, porque quando se adquire um habito, ndo necessariamente se coloca em uso
o tempo todo. O habito seria uma propensdo em se comportar de determinada
forma, ou seja, o habito aciona ou causa determinado comportamento. A obtencdo
das habilidades (skills) depende primeiro da aquisicdo de habitos. Assim o
conhecimento e a habilidade envolvem a capacidade de enderecar problemas
complexos e identificar rapidamente maneiras de resolvé-los, no qual a experiéncia
e a intuicdo sdo cruciais. A habilidade depende do habito de se realizar determinada
tarefa de forma repetitiva.

Sobre os motivos dos individuos repetirem comportamentos e pensamentos,
Hodgson (2010) e Knudsen (2010) afirmam que as pessoas podem fazé-los atraves
da: restricdo ou constrangimento; e incentivo. Como exemplo, Knudsen (2010)
afirma que uma restricdo ou constrangimento natural pode forcar uma repeticéo.
Para ele, por causa das restricbes inatas, a capacidade humana de processar a

analisar informacdes é limitada. Desta forma, os individuos adquirem os habitos para
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orientar escolhas através da satisfacdo (e ndo da otimizacdo). Quando o individuo
se satisfaz com determinada atitude para resolver um problema, ele tende a repetir o
comportamento para resolver problemas similares. Estas atitudes, através da
repeticdo, se tornam habitos que podem ser abandonados quando ndo oferecem
mais respostas satisfatérias para novos problemas.

Pelo lado do incentivo, Knudsen (2010) ressalta que as recompensas
imediatas advindas de determinados comportamentos reforcam as repeticoes que,
por sua vez, geram habitos. Quando as pessoas percebem o 6nus e o bdnus de
determinado comportamento, elas podem evitar ou repetir. Além disso, Hodgson
(2010) e Knudsen (2010) defendem que os habitos sdo adquiridos socialmente e
ndo geneticamente. Como os habitos sdo construidos na vida social, diante de uma
incerteza quanto aos beneficios, as pessoas podem se inspirar no comportamento
das outras (ou imitar), de forma que os habitos passam a ser contagiosos.

De forma resumida, a reproducdo do comportamento gera os habitos
(costumes) que, de tanto serem acionados, geram um processo de condicionamento
podendo se tornar uma habilidade. Interpretando o raciocinio de Hodgson (2010)
pode-se dizer que, quando se adquire uma certa proficiéncia no habito, surge a
habilidade que é capacidade ou disposicdo acionar determinado comportamento,

ilustrado na Figura 1.

Figura 1 — Transi¢des entre comportamento, habito e habilidade

Mecanismo de . A s
. Circunstancia ou
Incentivo ou

. Contexto
Restricdo

A ¥

Comportamento .
Ato em si
[ (behavior) ]
‘ Processo de Repeticdo
Habito )
Costume
[ (habit)

J
‘ Processo de Condicionamento

Capacidade

Habilidade
(ability or skill)

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Milagres (2011, p. 168) destaca que, na visdo de Hodgson, os habitos “sédo
definidos como repertorios submersos de comportamento potencial e podem ser
colocados em acédo por estimulo ou em um contexto especifico (HODGSON, 2001,
p. 107)". Becker (2010) constata que Knudsen (2010) também chega a mesma
conclusao por caminhos diferentes. Para Knudsen (2010), a caracteristica que torna
a rotina organizacional a desempenhar o papel equivalente dos genes na Teoria
Evolucionaria de mudanca econémica e cultural é o fato dela ser a causa dos
comportamentos, ao invés do proprio comportamento.

Hodgson (2010) enfatiza que, no trabalho de Nelson e Winter (1982), a rotina
€ apresentada, hora como comportamento repetitivo; hora como disposi¢cdo. Em
Nelson e Winter (1982, p. 116-117), as rotinas organizacionais sao similares as
habilidades e, conforme exposto anteriormente, eles definem habilidade como “a
capacidade de ter uma sequéncia regular de comportamento coordenado (...)".
Entdo a ideia de rotina como disposicdo para um comportamento potencial ja era
prevista por eles também.

Hodgson (2010) ainda faz uma analise critica da posicao de Nelson e Winter
(1982) em referir a rotina como genes. Esta claro para ele que a rotina ndo é gene e
gue ndo € replicada biologicamente, mas embora ela possa ser replicada
(socialmente) ndo pode ser ao mesmo tempo a estrutura geradora e o resultado da
propria estrutura. Isto €, para Hodgson (2010), as causas ndo sao 0s eventos, eles
sdo mecanismos geradores que funcionam sob condi¢cdes especificas e que criam
determinados eventos.

Becker (2010) argumenta que 0s trés conceitos sobre rotinas organizacionais
listados acima geram relacBes mais ou menos estaveis entre situacdes e opcdes de
comportamentos dos organismos. Contudo, Becker (2010) argumenta os trés
conceitos ndo podem ser reduzidos a um unico conceito. Sendo assim, Hodgson
(2010) resolve a questédo através categorizagdo dos conceitos em duas dimensodes
(potencial e real), de forma que os trés conceitos acima podem ser classificados em
dois grupos:

e Comportamentos correntes envolvendo as “‘Regularidades

Comportamentais”; e
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e comportamentos potenciais envolvendo as “Regularidades Cognitivas” e as
“Capacidades de Comportamentos Armazenados”.

A diferenca entre habilidades para as rotinas organizacionais reside no nivel
de analise. Os habitos e as habilidades individuais representam o0s
microfundamentos na formacgéo das rotinas organizacionais. Para Knudsen (2010),
enquanto o0s habitos pertencem a uma disposicdo individual, as rotinas
organizacionais sdo disposi¢cdes no ambito organizacional.

N&o se pode dizer que as definicbes acima sao definitivas. Segundo Becker
(2000), o conceito de rotina cobre todos os aspectos da evolucdo: hereditariedade,
capacidade de sofrer mutacdo e ser objeto de selecdo. Assim, as rotinas
organizacionais seriam as unidades de andlise de uma perspectiva evolucionaria da
economia, isto €, elas sdo as causas centrais de determinados fendmenos
empresariais devido aos papéis que desempenham nas organizacoes.

Sendo assim, este trabalho adere a visdo de Hodgson (2010) e Knudsen
(2010), no qual as rotinas organizacionais podem ser definidas como estruturas ou
capacidades geradoras de padr6es comportamentais dentro de uma organiza¢ao, ou
como uma espécie de “gendtipo”, cujo “fendtipo” € acionado conforme as
circunstancias ou as necessidades. Assume-se que as rotinas organizacionais sejam
anélogas as habilidades, tal como foi introduzido originalmente por Nelson e Winter

(1982). A Tabela 1 resume as caracteristicas das rotinas organizacionais na

literatura.
Tabela 1 — Resumo das caracteristicas das rotinas organizacionais (continua)
Caracteristicas Descricdo Referéncias
Historicamente o conceito de rotina é
Padronizadas claramente referido como “padrdes de Nelson e Winter (1982),
(patterns) interacao recorrentes”, ou “padrdes de Becker (2004)

atividades coletivas recorrentes”.

“The second feature of organizational routines
concept that sets it apart from other,
collective-level concepts is to relate the
individual level to the collective level.
Organizational routines capture stable
structures in collective actions that emerge
from the interrelating of individual action”.
(BECKER, 2010, p. 5-6)

Levitt e March (1988),
Nelson e Winter (1982),
Becker (2004 e 2010)

Coletivas (collective)
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Tabela 1 — Resumo das caracteristicas das rotinas organizacionais

(concluséo)

Caracteristicas

Descricao

Referéncias

Recorrentes (recurrence) /
Repetitivas (repetitive) /
Persistentes (persistent)

N&o-deliberadas (non-
deliberative or mindlessness)
ou deliberadas (effortful
accomplishment)

Dependentes do contexto
(context-dependent),
incorporadas (embedded) e
especificas (specifics)

Dependentes do contexto

anterior (path dependent)

Engatilhadas (triggered)

Decompostas (decomposed)

A repeticdo é uma caracteristica
importante das rotinas, pois garante
a consisténcia e a previsibilidade. A
recorréncia é também um conceito
chave, pois seria estranho chamar de
rotina algo que acontece apenas
uma vez.

Becker (2004) ressalta que o tema
mais divergente entre os autores é
se as rotinas s&o nédo-deliberadas
(non-deliberative or mindlessness) ou
séo deliberadas (effortful
accomplishment). Becker (2004)
afirma que a linha que divide as duas
visBes é a verificacdo empirica. A
visdo ndo-deliberada é sustentada
pela literatura conceitual e visdo
deliberada é sustentada pela
literatura empirica.

As rotinas séo incorporadas nas
organizagfes em contextos
especificos. Esta ideia é consistente
com a nogédo de que regras gerais e
procedimentos devem ser
implementados de acordo com 0s
diferentes contextos, estruturas,
culturas e especificidades dos
negocios.

E amplamente aceito na literatura
académica que as rotinas sao
moldadas historicamente por suas
trajetorias.

As rotinas séo interligadas entre si,
sendo assim, elas podem ser
acionadas ou engatilhadas por outras
rotinas.

Feldman e Pentland (2003) e Miner
et al. (2010) afirmam que as rotinas
de alto nivel (higher-level routine)
podem abranger diversas outras sub-
rotinas (lower-level micro-routines).
De forma geral as rotinas podem ser
decompostas hierarquicamente nos
ambitos: estratégico, tatico e
operacional.

Becker (2000, 2001 e
2004), Winter e Szulanski
(2002), Knudsen (2010),
Milagres (2011)

Proponentes das rotinas
Nao-deliberadas: Nelson
(1995), Dosi, Nelson e
Winter (2000), Nelson e
Sampat (2001)
Proponentes das rotinas
deliberadas: March e
Simon (1993), Cohen et
al. (1996)

Teece e Pisano (1994),
Becker (2000, 2001 e
2004), Howard-Grenville
(2005), Milagres (2011),
Bertels et al. (2016)

Teece, Pisano e Shuen
(1997), Becker (2000,
2001 e 2004), Milagres
(2011), Pentland et al.
(2012)

Cohen et al. (1996),
Becker (2000), Nelson e
Sampat (2001)

Miner et al. (2010),
Feldman et al. (2016),
Greve (2010)

Fonte: Elaboracgéo propria.

A Tabela 2 resume os papéis e propdésitos das rotinas organizacionais na

literatura.
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Tabela 2 — Resumo dos papéis e propdsitos das rotinas organizacionais

(continua)

Papeis e Propoésitos

Descricao

Referéncias

Coordenacéo e
Controle
(Coordination and
Control)

Reducéo de Conflitos
ou Promocéo de
Trégua (Truce)

Economia de
Recursos Cognitivos
(Economizing on
Cognitive Resources)

Promocéo de
Estabilidade
(Stability)

Promocéo de
Mudancas Dindmicas
(Dynamic Changes)

As rotinas ajudam a melhorar o fluxo de
informag®es eliminando os ruidos,
padronizando os canais de comunicagao,
alinhando comportamentos e linguagens. As
rotinas auxiliam na coordenacéo as atividades
provendo coeréncia, sequéncias légicas e
uniformidade nas a¢6es dos individuos.

As rotinas criam referenciais de comportamento
para reducéo de potenciais conflitos. As rotinas
sinalizam os comportamentos aceitos pela
organizacdo para minimizar os conflitos. Para
Simon (1993), este conceito pode estar

relacionado ao altruismo.

As rotinas permitem economizar esforcos
mentais ajudando no processamento de
informacgdes e na capacidade limitada de
tomada de decisdes. As empresas podem
desenvolver padrfes e rotinas com obijetivo de
permitir o alinhamento dos incentivos,
monitorar as atividades e realizar controles dos
comportamentos dos colaboradores através de
uma estrutura organizacional enxuta.

O papel mais conhecido das rotinas é o da
promocéo da estabilidade organizacional.
Neste aspecto, as rotinas restringem ou
incentivam certos comportamentos dos
agentes. Enquanto uma determinada rotina
existente oferecer resultados satisfatérios,
nenhuma solug&o cognitiva consciente é
acionada para encontrar outra maneira de
executar as tarefas e atingir os objetivos.

Um dos achados empiricos mais relevantes é a
nocao de que as rotinas podem promover
mudancas enddgenas nas organizacdes. Se as
rotinas promovem estabilidade, ha também
indicacdes de que elas mudam de acordo com
as experiéncias, com o aprendizado
organizacional e com o contexto externo a
organizacéo. Elas podem estar relacionadas
também aos processos de buscas por
inovacgOes deliberadas das organizacfes. Neste
sentido, a literatura aponta a existéncia de
Rotinas de Buscas dedicadas a alcancar,
selecionar e reter novos procedimentos para
obter vantagens competitivas.

March e Simon (1958),
Cyert e March (1963),
Nelson e Winter (1982),
Langlois (1992), Teece,
Pisano e Shuen (1997),
Becker (2000 e 2004),
Milagres (2011)

March e Simon (1958),
Cyert e March (1963),
Nelson e Winter (1982),
Simon (1993), Becker
(2004), Milagres (2011),
Bertels, et al. (2016)

Simon (1957), March e
Simon (1958), Becker e
Knudsen (2005), Becker
(2004), Milagres (2011)

March e Simon (1958),
Cyert e March (1963),
Nelson e Winter (1982),
Heiner (1983), Nelson
(1995), Becker (2000,
2001 e 2004), Zollo e
Winter (2002), Milagres
(2011), Feldman et al.
(2016)

Nelson e Winter (1982),
Teece, Pisano e Shuen
(1997), Becker (2000,
2001 e 2004), Zollo e
Winter (2002), Milagres
(2011), Teece (2007,
2014 e 2017), Feldman
et al. (2016)
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Tabela 2 — Resumo dos papéis e propdsitos das rotinas organizacionais (concluséao)

Nelson e Winter (1982),
Teece, Pisano e Shuen
(1997), Becker (2000,
2001 e 2004), Hodgson
(2003 e 2010), Hodgson
e Knudsen (2004a e
2004b), Knudsen (2010),
Milagres (2011), Teece
(2007, 2014 e 2017)

As rotinas podem ser consideradas como
repositdrios de conhecimentos nas
organizagdes. Uma caracteristica importante da
rotina é capacidade de incorporar
conhecimentos explicitos (documentados) e
implicitos (tacitos).

Armazenagem de
Conhecimento
(Knowledge Storage)

As instituicdes e as rotinas absorvem uma

“dimensao simbdlica” que inclui determinados
Papel Constitutivo “valores” ou “visdes de mundo”. Uma vez que
(Constitutive Role) as rotinas podem carregar valores culturais e
ideoldgicos, os individuos as respeitam, ndo
por coergdo, mas por principios.
A reducéo da incerteza pode ser vista como um
dos papeis mais importantes das rotinas
organizacionais. Para Simon (1997), diante da
racionalidade limitada, as escolhas realizadas
pelos homens de negécio estdo baseadas em
regras de decisdo simples, uma vez que eles
ndo possuem todas as habilidades requeridas
para lidar com todas as informacoes
disponiveis. As decisfes sdo entdo baseadas
em um repertério de rotinas, no qual os
agentes buscam experiéncias passadas e
aplicam as situacdes ou aos problemas do
presente por meio de tentativas e erros. Um
importante trabalho sobre a relagéo entre
rotinas e incertezas conclui: “(...) greater
uncertainty will cause rule-governed behavior of
exhibit increasingly predictable regularities, so
that uncertainty becomes the basic source of
predictable behavior”. (HEINER, 1983, p. 570)

Fonte: Elaboragéo propria.

Chang e Evans (2005)

March e Simon (1958),
Cyert e March (1963),
Nelson e Winter (1982),
Heiner (1983), Simon
(1997), Becker (2000),
Becker e Knudsen
(2005), Greve (2003b e
2010), Knudsen (2005)

Reducéo de Riscos e
Incertezas (Risk and
Uncertainty
Reducing)

3 FONTES DE ALTERACOES NAS ROTINAS ORGANIZACIONAIS E A
RELACAO COM AS CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS

Esta secdo apresenta os mecanismos enddégenos a firma que exercem
influencias sobre as rotinas organizacionais, fazendo com que elas sejam alteradas,
criadas e extintas. Sera visto que as rotinas, além de gerar estabilidade, podem
gerar também mudancas organizacionais.

Becker (2004) argumenta que as tentativas de entender realmente como as
rotinas sdo alteradas, selecionadas e mantidas, nas organiza¢gées ainda nao sao
muitas. Nao obstante, Howard-Grenville et al. (2016) e Feldman et al. (2016)

mostram que a quantidade de pesquisas sobre como as rotinas sédo criadas e
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alteradas tem aumentando. Knudsen (2010) também considera crucial a
investigacdo de: como as rotinas sdo replicadas e quais sdo os determinantes do
processo de transferéncia. Milagres (2011) recorda que, apesar dos avancos nos
estudos sobre rotinas, continuam em aberto de modo que cabe investigar, em
particular, a questdo seguinte: como os habitos e habilidades dos individuos séo
transformados em rotinas no ambito organizacional?

Reconhecendo que as rotinas podem ser alteradas por diversos mecanismos
externos e internos as organizacdes, esta sec¢do oferece um destaque especial aos
fatores endogenos que relacionam as rotinas organizacionais a geracdo das
capacidades organizacionais. Tal como destacado por Nelson e Winter (1982), € um
grande desafio compreender como a continuidade do comportamento rotineiro atua
para canalizar mudancas na organizacdo. Entdo, sera visto que, através de
processos rotineiros de busca e selecdo, as empresas podem alterar suas rotinas.
Recordando a abordagem de Nelson e Winter (1982), as firmas podem possuir
Rotinas de Buscas que, neste trabalho, serd referenciado como Rotinas de
Aprendizado, que constitui a base para que as firmas possam desenvolver suas
capacidades dinamicas. Sendo assim, se por um lado as rotinas podem gerar
aprendizado, por outro, o acumulo de conhecimento pode alterar as préprias rotinas.
Assim, o processo de aprendizado permite entender como a rotina selecionada em
um periodo é transmitida para o proximo periodo tornando o sistema dinamico e

influenciando as decisdes estratégicas das firmas.
3.1 Rotinas e capacidades organizacionais

Esta secédo foca na relacdo entre as rotinas organizacionais e a geracdo das
capacidades organizacionais (entendido aqui como o conhecimento organizacional);
e nos efeitos das capacidades organizacionais na construcdo, eliminacdo e
alteracdo das proprias rotinas. Se por um lado as rotinas podem gerar um processo
de aprendizado, por outro, 0 acumulo de conhecimento pode alterar as proprias
rotinas. Estes dois processos ocorrem de forma ciclica sem que se chegue ao fim.

Como ja abordado, as rotinas organizacionais sao fontes de estabilidade e,
também, de mudancas organizacionais através do processo de busca e selecéo. As

mudangas organizacionais acabam entrando no processo de aprendizado fazendo
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com que a firma acumule capacidades organizacionais (conhecimento
organizacional). Por ajudar no processo de aprendizado, as rotinas desempenham
papéis importantes na formacao das estratégias empresariais.

Greve (2010) também defende que o estudo das rotinas foca atencdo na
estabilidade comportamental das organizacdes e no processo de alteracdo das
rotinas organizacionais. Ele afirma que, se as organizacfes sdo entendidas como
um ser coletivo repleto de rotinas, entdo elas diferem uma das outras devido as
diferencas em seus pacotes de rotinas. Assim, para se entender as questbes
estratégicas das firmas recomenda-se analisar como as rotinas sao alteradas.

Becker (2000 e 2004) afirma que Nelson e Winter (1982) dedicaram uma
secdo inteira a ideia de que a rotina constitui a forma mais importante de
armazenamento do conhecimento operacional especifico em uma organizacdo
(principalmente o tacito). Se um dos papéis fundamentais das rotinas é proporcionar
a retencdo do conhecimento nas empresas, Dosi et al. (2010) e Becker (2010)
defendem que as rotinas, podem ser vistas em grande parte, mas néo
exclusivamente, como os “blocos de construgcédo” das capacidades organizacionais.

Simon (1991) afirma que, se todo aprendizado organizacional ocorre dentro
das cabecas humanas individuais, uma organizacdo aprende de duas maneiras:
pelo aprendizado de seus membros; ou pela inclusdo de novos membros na
organizacdo. Mas, o que um individuo aprende em uma organizacdo depende do
que ja é conhecido pelos demais membros da mesma e que tipo de informacdes
estdo presentes no ambiente organizacional. Simon (1991) enxerga as organizacfes
como um sistema, cujos papéis desempenhados pelas pessoas estdo inter-
relacionados. Segundo o autor, a aprendizagem humana no contexto de uma
organizacdo € influenciada pelas caracteristicas da organizacdo (e.g., cultura
organizacional, competéncias, estrutura organizacional, recursos etc) e apresenta
consequéncias que vao além do aprendizado de um individuo isoladamente. Entéo,
um componente importante da aprendizagem organizacional é que a transmissao de
informagdes entre os individuos & um fendmeno social e ndo individual.

As organizagbes podem reter o conhecimento através da memobria
organizacional, no qual: parte esta estocado na cabeca das pessoas; e parte esta

contido nas rotinas, nos procedimentos e na cultura organizacional. Uma vez
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entendido que as rotinas podem formar a base da memaria organizacional, pode-se
compreender melhor como ocorre o processo de aprendizado organizacional.
Segundo Levitt e March (1988), o aprendizado organizacional baseia-se em trés
observagdes classicas, listadas abaixo.

O comportamento em uma organizacdo € baseado em rotinas de busca e
selecdo e na cultura organizacional. Tal como observou Cyert e March (1963) e
Nelson e Winter (1982), as acdes decorrem de uma ldgica legitima e intencional no
qual os agentes recorrem aos protocolos e procedimentos especificos.

As acdes organizacionais sao dependentes da historia, de forma que as
rotinas se baseiam na interpretacdo do passado mais do que nas antecipacdes do
futuro.

As organizagbes sao orientadas por alvos e metas, no qual os
comportamentos dependem da relacdo entre os resultados observados e o0s
resultados pretendidos (aspiration level).

E importante destacar que Gavetti e Levinthal (2000), seguindo o postulado
de racionalidade limitada (bounded rationality), tal como proposto por Simon (1955),
mostram que as experiéncias e sdo interpretadas e filtradas de acordo os aspectos
cognitivos das pessoas. Os autores destacam que a cognicdo desempenha um
papel importante no florescimento e na restricAo do processo de aprendizado
experimental que, por sua vez, afeta os processos de escolhas dos agentes, geram
mudancas no conhecimento acumulado e nas estratégias das firmas.

Levitt e March (1988) destacam que a aprendizagem organizacional a partir
da experiéncia ndo é apenas uma perspectiva util para descrever a mudanca
organizacional; € também um importante instrumento de inteligéncia organizacional.
Partindo das ideias de Nelson e Winter (1982), Miner et al. (2010) alertam que, para
entender como as rotinas geram aprendizagem e alteram as capacidades
organizacionais, deve-se categoriza-las por tipo de serventia. Assim, elas podem ser
divididas em duas categorias:

e Rotinas Operacionais destinadas em gerar estabilidade e consisténcia nas

operacdes e nos comportamentos dos individuos; e
e Rotinas de Aprendizado destinadas em gerar aprendizagem técnica,

tecnoldgica e gerencial de forma a desenvolver e ampliar o conhecimento,
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isto é, ampliar ou mudar as capacidades organizacionais. Nesta categoria,
estdo contidos os processos deliberados de busca pelo aprendizado
através do investimento em tempo e recursos em descobertas,
experimentos, pesquisas, tentativas etc. Para Cyert e March (1963), estas
rotinas acionam mudancas sistematicas nos comportamentos e nas

caracteristicas organizacionais.

3.2 Decisdes amparadas por rotinas: um modelo teérico

Pisano (2017) afirma que, ao pesquisar porque as firmas apresentavam
lucratividades diferenciadas, o conceito das “cinco forcas” de Porter (1980) foi
notavelmente bem-sucedido. Isto porque a abordagem de Porter (1980): se
apresentava logicamente consistente; podia explicar bem um conjunto de fatos; era
flexivel para lidar com uma ampla gama de contextos e problemas estratégicos; e
podia ser desdobrada em ferramentas analiticas Uteis aos profissionais de mercado
para desenvolver estratégias. Apesar disso, esta abordagem nao conseguiu explica
a alta variabilidade de lucratividade intra-setorial por longos periodos. Ou seja, néo
conseguiu explicar como empresas da mesma inddstria, seguindo estratégias
similares, apresentavam desempenhos muito diferentes.

Baseado em Penrose (1959), entre as décadas de 1980 e 1990, veio a
popularizacdo abordagem tedrica de Visdo Baseada em Recursos (VBR). Esta
abordagem tedrica, a exemplo de Barney (1991), procurou explicar as diferencas de
desempenho intra-setorial através da detencdo de Valuable, Rare, Imperfectly
imitable, and Non-substitutable Resources (VRIN), tais como: ativos tangiveis e
intangiveis, patentes, reputacdo etc. Assim, alguns estudiosos perceberam que
algumas organizacbes faziam um trabalho melhor do que outras criando e
desenvolvendo 0s recursos para obter vantagens competitivas. Essa linha de
trabalho indicava que algumas empresas eram mais capazes de renovar suas
habilidades e construir novas competéncias. Ou seja, 0s recursos, de forma geral,
nao eram estaticos, mas sim dinamicos.

Todavia, assim como as “cinco forgas” de Porter (1980), a VBR tinha pouco a

dizer sobre a dinamica da criagdo de capacidades organizacionais. Entdo, com
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intuito de preencher a lacuna exposta acima, Teece e Pisano (1994) e Teece,
Pisano e Shuen (1997) delinearam uma abordagem para explicar as diferencas de
capacidades organizacionais entre as empresas criando a Teoria das Capacidades
Dinamicas (TCD). Esta abordagem visa compreender como as empresas
desenvolvem e mantém suas vantagens competitivas, partindo da hipotese de que o
ambiente de negdcios é envolto por forte concorréncia impulsionada pela busca por
inovacéo. Para Teece (2017), a busca pelo lucro, crescimento e diferenciagcdo sao
fundamentais para as empresas capitalistas, cuja agregacdo de valor vem através
da geracdo e manutencéo das capacidades dinamicas.

Teece, Pisano e Shuen (1997) creditam que as vantagens competitivas das
empresas residem nos processos gerenciais e organizacionais que foram moldados
pela sua posicdo especifica (em termos de tecnologia, propriedade intelectual,
capital, pessoal capacitado, conhecimento, carteira de clientes etc) e pelos caminhos
escolhidos. Os autores relatam que 0s processos gerenciais desempenham as trés
seguintes funcdes para a formacdo das capacidades organizacionais: de
coordenacao ou integragcdo (conceito estéatico); de aprendizado (conceito dindmico);
e de reconfiguracdo (conceito transformacional).

Teece (2014) ressalta que aprendizado € uma dimensado critica das
capacidades dinamicas, pois ele permite que a empresa compreenda: 0 que 0S
clientes querem; o que as novas tecnologias permitem; quais aspectos do modelo de
negécio estao funcionando; e se a estratégia atual esta sendo eficaz para sustentar
o crescimento de longo prazo.

Uma vez que as rotinas desempenham um importante papel na formacgéo dos
processos de coordenacdo, aprendizado e transformacgdo, para Teece (2014), o
aprendizado gera:

e Capacidades ordinarias ou comuns; e

e Capacidades dinamicas, onde, para Teece (2007), estas englobam a

capacidade de criacdo e aumento dos recursos VRIN necessarios para
adaptar-se as novas oportunidades tecnologicas e demandas dos clientes.
As capacidades dinamicas envolvem a adaptacdo, orquestracédo
(direcionamento dos recursos) e inovacao. Ou seja, para Teece (2017, p.

11): “(...) dynamic capabilities are generally strategic in nature”.
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Levando em consideragcao 0s conceitos acima, a Figura 2 apresenta o Modelo
Teorico de Decisbes Amparadas por Rotinas (MTDAR). Para Gandra (2019), o
propoésito do MTDA € avangar na compreensdo de como as empresas constroem
suas rotinas organizacionais e como as rotinas organizacionais podem alterar as
préoprias rotinas que vao impactar a Gestdo Estratégica e, portanto, as decisdes de
investimento.

Através das rotinas e de algumas solugBes para resolver problemas pontuais
(ad hoc problem solving), a organizagdo pode gerar um fluxo de aprendizado,
ampliando as suas bases de conhecimentos. E através do processo de aprendizado
interno que as empresas acumulam capacidades dinamicas para ajudar a construir e
a renovar seus negocios de acordo com mudancas percebidas nos ambientes
externo e interno.

Para Teece (2007; 2014; 2017), as capacidades dinamicas influenciam e
possibilitam as decisGes estratégicas na obtencdo das vantagens competitivas nas
empresas. Mas, para ele, as capacidades dinAmicas ndo sdo uma déadiva, elas
precisam ser construidas por meio de investimentos em novas descobertas e
aprendizado. Para ele, uma capacidade dinamica envolve a construcdo e
orquestracdo de recursos para realizar uma variedade de tarefas em ambiente em
constantes mudancas. A relacdo dos recursos com as capacidades dinamicas é
importante para entender como a firma define suas estratégias. As capacidades
dindmicas moldam e sao fortalecidas pelos VRIN que suportam a competitividade de
longo prazo. Isto €, a presenca conjunta de fortes capacidades dinamicas, VRIN e
boa estratégia sdo condi¢cdes necessarias para a firma obter um bom desempenho
no longo prazo. Teece (2014) ressalta que o fato de uma empresa reter fortes
capacidades dinamicas também nao necessariamente resultara em sucesso.

Além das capacidades, dos recursos e das estratégias, Teece (2014; 2017)
destaca a importancia do perfil dos tomadores de decisées gerenciais (Managerial
Decisions) e da heranca empreendedora ou cultura organizacional (Heritage
Entrepreneurial) para liderar e orquestrar as capacidades (ordinarias e dinamicas),
os recursos (ordinarios e VRIN) e as decisfes estratégias. Ou seja, 0s gestores de

alto nivel hierarquico, aliado a cultura organizacional, desempenham papéis

Revista Producao Online. Floriandpolis, SC, v. 21, n. 4, p. 1051-1080, 2021

1068



fundamentais na criacdo das capacidades dindmicas de uma organizacao, pois sédo
eles gque determinam as metas estratégicas e autorizam a mobilizacdo de recursos.

Quanto as atividades empreendedoras, Teece (2014) ressalta que elas
também podem ocorrer por processos rotineiros. O aspecto transformador das
capacidades dinamicas é necessario quando novas oportunidades radicais devem
ser abordadas e serve para promover a flexibilidade organizacional.

A partir das consideragdes tedricas acima, a Figura 2 apresenta o Modelo
Tedrico de Decisbes Amparadas por Rotinas (MTDAR), incorporando as seguintes
proposicdes abaixo. Vale relembrar que o proposito do MTDAR é avancar na
compreensao de como as empresas constroem suas rotinas organizacionais e como
as rotinas organizacionais podem alterar as proprias rotinas que vao impactar nas
decisdes estratégicas. Entao neste modelo:

¢ foi delimitado o ambiente interno da firma, frente ao ambiente externo, onde
ocorrem as mudancas de mercado, tecnoldgicas, institucionais,
geopoliticas etc;

e 0 perfil dos tomadores de decisdes gerenciais (Managerial Decisions) de
alto nivel hierarquico e a cultura organizacional (Heritage Entrepreneurial)
influenciam as pessoas, as rotinas operacionais e de aprendizado, as
capacidades ordinarias e dinamicas e as decisfes estratégicas das firmas
frente ao ambiente externo, através da gestéo estratégica,

e 0s processos de gestdo estratégica das firmas vao orientar como as firmas
vao gerir os recursos (ordinarios e VRIN), as rotinas organizacionais
(operacionais e de aprendizado) e as capacidades organizacionais
(ordinarias e dinamicas);

e a construcao de capacidades organizacionais (conhecimento) € amparada
por rotinas organizacionais; e

e as capacidades organizacionais, retroalimentam as rotinas organizacionais
e as capacidades dinamicas, cujas mudancas podem repercutir por toda a

organizacao.
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Figura 2 — Modelo Teérico de Decisdes Amparadas por Rotinas (MTDAR)
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Fonte: Elaboracéo prépria

4 APLICACAO DOS APORTES TEORICOS DAS ROTINAS ORGANIZACIONAIS:
MACROPROCESSOS E DECISOES ESTRATEGICAS NO SEGMENTO DE E&P
DE PETROLEO

Como disposto na Tabela 2, um dos papéis das rotinas organizacionais é a
reducdo dos riscos e das incertezas nos processos decisoérios. Quando se observa a
industria de 6leo e gas, “nenhum outro negoécio define de forma tdo completa e
radical o significado do risco e da recompensa (...).” (YERGIN, 2010, p. 13). Além
dos desafios técnicos, Newendorp e Schuyler (2000) exemplificam diversos riscos
gue devem ser considerados na exploracao de petréleo, tais como: possibilidade de

um pogo exploratorio dar resultado “seco”, do volume encontrado n&o cobrir os
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custos exploratorios, variagdes no preco do petrdleo, riscos politicos, econémicos e
ambienteis etc.

De acordo com Gandra (2019), a geracao de resultados econdmicos no
segmento E&P envolve a descoberta e a transformacéo de potenciais petroliferos
através de efetiva producdo comercial. De natureza extrativista, o segmento de
Exploracdo e Producédo (E&P) é fortemente orientado a projetos de capital, no qual
esta diretamente associado a trés objetivos basicos: (i) descobrir, avaliar e delimitar
jazidas de Oleo e gas; (ii) desenvolver e construir os sistemas produtivos ou os ativos
de producédo para drenar as jazidas de 6leo e gas; e (iii) produzir e comercializar
O0leo e gas a fim gerar receitas que superem todos 0s gastos e o custo de
oportunidade em longo do tempo. Conforme a Figura 3, para atingir os trés objetivos
acima, considera-se como “boa pratica” que as empresas dividam os ciclos de vida
dos seus ativos de negécio em trés etapas: Etapa de Exploracdo; Etapa de
Desenvolvimento da Producao (DP); e Etapa de Producéo.

Nas etapas de Exploracdo e de DP, as empresas operadoras investem
capitais e recursos para obter e processar informagbes a fim de encontrar
hidrocarbonetos, avaliar e delimitar os volumes de hidrocarbonetos, e desenvolver
os ativos de producédo. Na etapa de Producao, ocorre a geracdo de receitas com a
extracdo e comercializacao dos hidrocarbonetos.

O ciclo de vida do ativo de E&P é muito longo, entdo, por causa dos riscos e
das incertezas causadas por este horizonte temporal, as empresas subdividem suas
atividades de acordo com a Figura 3. Uma vez que a oportunidade esta dentro da
empresa, ela passa pela Etapa de Exploracdo. Apds efetuadas as atividades
exploratérias, o projeto entra da Etapa de DP. SO apOs as atividades de
encerramento do projeto, o ativo passa para Etapa de Producéo.

Como em cada etapa sdo perseguidos objetivos diferentes, as empresas
operadoras organizam suas estruturas, Seus recursos, Seus pProcessos e suas
capacidades de forma a alcancar estes objetivos. Ou seja, cada uma destas etapas
requer informacdes distintas que serdo processadas por profissionais diferentes,
com competéncias, formacdes e qualificacbes distintas, demandando recursos

especificos e processos (rotinas) especificos.
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Figura 3 — Ciclo de vida tipico de um ativo de capital do segmento de E&P e o fluxo de caixa
associado as etapas
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Fonte: Elaborag&o propria.

Posto o perfil extrativista do E&P, as empresas necessitam investir
constantemente para manter e ampliar a producdo. Para realizar estes
investimentos, as empresas geralmente capacitam seus recursos e desenvolvem
diversos organizacionais processos bem definidos nos ambitos estratégico, tatico e
operacional. Assim, o MTDAR pode ser visto como uma ferramenta para avangar na
compreensdo de como as empresas constroem tais rotinas e como elas mudam ao
longo do tempo. Alinhado ao MTDAR, através de uma revisdo de alguns estudos
empiricos foi possivel demonstrar exemplos de aplicacdo de seis macroprocessos
(higher-level routines) técnicos e gerenciais que impactam as decisbes e
investimentos ilustrados na Tabela 3.

No intuito de aumentar a coordenagéo e o controle, reduzir conflitos ou gerar
trégua, economizar recursos cognitivos, gerar estabilidade, armazenar
conhecimento, reduzir os riscos e incertezas, aumentar o nivel de confianca dos
tomadores de decisdes, a Tabela 3 exemplificou algumas rotinas organizacionais
(nos ambitos estratégico, tatico e operacional) adotadas pelas grandes empresas

petroliferas. Sendo assim, deve-se ter em mente que as decisbes de investimento
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no segmento de E&P n&o sdo tomadas de forma automatica, mas sim construidas
através de processos rotineiros. Ademais, ao evidenciar que as empresas detém
rotinas de aprendizado (incorporadas aqui na gestdo do conhecimento) para gerar
capacidades dinamicas, torna o processo de tomada de decis6es dinamico também.

Tabela 3 — Macroprocessos que influenciam as decisdes de investimentos no segmento de E&P da
industria de 6leo e gas
Macroprocessos Descrigéo Referéncias

Grant (2003), Asrilhant et al.
(2006), Project Management
Institute (2008), Badiru e
Osisanya (2013), Shuen,
Feiler e Teece (2014)

Exemplos de como as empresas
estabelecem e revisam sua Governanca
Corporativa e seu Planejamento Estratégico
de forma rotineira.

Gestéao Estratégica

Adekunle (2006), Project
Management Institute
(2008), Belaid (2011),
Barbosa et al. (2013)

Apresenta as “boas praticas” de mercado
Gestédo de Portfélio utilizadas pelas empresas para gerir seus
portfélios.

Uma “boa pratica” de mercado adotada por
algumas grandes empresas de 6leo e gés,

~ no upstream, é a constru¢cdo de uma
Modelo de Gestéo P &

: sistematica corporativa de gestéo dos Merrow (2012), Barbosa et
de Projetos de : ital . |

Capital prOJ_etps de capital que ajuda adequar as al. (2013)
decisfes de investimento ao grau de
definicdo dos projetos e a gerenciar 0s
riscos e as incertezas.
Na Etapa de Exploracéo, os gestores se
concentram em atividades para encontrar
S ; . Newendorp e Schuyler
indicios de hidrocarbonetos, avaliar os ;

~ S (2000), Macmillan (2000),
Gestéo volumes das descobertas, delimitar as !
- ~ L Margueron (2003), Suslick et
Exploratéria acumulagBes e declarar comercialidade do

al. (2009), Feiler e Teece

campo. Diante dos riscos e incertezas, (2014)

estes processos sdo executados através de
rotinas técnicas e gerenciais bem definidas.
Na Etapa de DP, os gestores se
concentram em atividades de: elaboragéo
dos projetos de engenharia; de definicdo do
escopo da solugédo técnica; de estimativa de
prazos, custos, riscos; do planejamento da
execucao das obras; da estimativa de todas
as informacdes relevantes para se tomar a
decisdo (“GO decision”); da avaliagéo da
economicidade do projeto e elaboracéo do
Estudo de Viabilidade Técnica e Econdmica
(EVTE); do monitoramento e controle do
projeto; e da entrega do ativo ao cliente
final.
Embora a gestéo do conhecimento seja
operada no ambito operacional, ela pode
Gestéo do estar relacionada aos objetivos estratégicos
Conhecimento das empresas, caso as empresas julguem
importante investir em aprendizado e
inovacodes.
Fonte: Elaboragéo propria.

Galli et al. (1999),
Nepomuceno Filho e Suslick
(2000), Macmillan (2000),
Margueron (2003), Adekunle
(2006), Asrilhant et al.
(2006), Suslick et al. (2009),
Project Management
Institute (2017)

Gestéo e Avaliacao
de Projeto

Shuen, Feiler e Teece
(2014), Garcia et al. (2014),
Feiler e Teece (2014)
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Foi visto que o conceito de rotina organizacional fundamental para explicar
como o aprendizado organizacional, gera as capacidades ordinarias e capacidades
dindmicas. Através do desenvolvimento do MTDAR, as rotinas podem ser
consideradas como repositérios de conhecimentos que abastecem a memoria
organizacional, de forma que elas podem ser vistas em grande parte como 0s
“blocos de construgdo” das capacidades organizacionais.

Nota-se, assim, que as Rotinas Operacionais regem as capacidades
ordinarias, oferecendo regularidades na operacdo, na administracdo e na
governanca da firma; e as Rotinas de Aprendizado regem as capacidades
dindmicas, oferecendo novas percepc¢des (variacdo), aproveitamento (selecédo) e
transformacao (retencao).

O MTDAR mostrou também que o perfil dos tomadores de decisdes
gerenciais (Managerial Decisions) e da heranga empreendedora ou cultura
organizacional (Heritage Entrepreneurial) influenciam as decisGes através da gestéo
estratégica.

A construgdo do MTDAR focado no conceito de rotina para promover o
aprendizado e as capacidades organizacionais € relevante para avancar na
compreensao de como as empresas do mesmo segmento podem: sofrer alteragbes
passivas ou alterar ativamente suas rotinas; apresentar trajetérias de longo prazo
diferenciados; e propagar esta diferenciacdo ao longo do tempo. Estas
consideracdes tedricas encontram sustentacfes praticas na literatura. Assim, apesar
dos exemplos de rotinas citados tenham coberto apenas o segmento de E&P, o
MTDAR pode ser utilizado para estudar as decisfes de investimento em demais
indUstrias e segmentos, tais como: mineracdo, farmacéutica, aeronautica, refino,

tecnologia etc.
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