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Com o estabelecimento de uma nova era econdmica - baseada no conhecimento
- associada ao avango e inser¢do tecnoldgica, houve uma alteracdo nas relacGes
estabelecidas entre clientes e empresas. As tomadas de decisdes, em todos o0s niveis
organizacionais, necessitam de velocidade, assertividade e precisdo, devido a grande
troca de informacGes e alto nivel de concorréncia nos ambientes empresariais. Para
compreender melhor este problema fizemos um estudo de caso com uma micro empresa
do setor de economia criativa, especificamente na area de games, situada no Rio de
Janeiro. Realizamos uma revisdo bibliografica da literatura dos temas big data, tomada
de decisdo e micro e pequenas empresas. Em seguida fomos a campo em busca do
objetivo geral do projeto, isto é, identificar as caracteristicas que levam uma empresa de
pequeno porte a tomar decisdo baseada em dados. Nossa conclusdo, baseado no caso
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With the establishment of a new economic era - based on knowledge -
associated with technological advancement and insertion, there was a change in the
relations established between clients and companies. Decision making, at all
organizational levels, requires speed, assertiveness, and accuracy due to the large
exchange of information and a high level of competition in business environments. To
better understand this problem we did a case study with a micro-enterprise in the
creative economy sector, specifically in the area of games, located in Rio de Janeiro.
We carried out a bibliographical review of the literature on the issues of big data,
decision making and micro and small companies. Then we went to the field in pursuit of
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business to make a data-based decision. Our conclusion, based on the specific case, was
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1. INTRODUCAO

Este trabalho visa discutir sobre gestdo empresarial e tecnologia com foco
especifico na tomada de decisdo baseada em dados digitais. Nesta primeira parte
buscaremos construir uma visdo baseada na inter relacdo entre os fatores criticos
trabalhados ao longo da dissertacdo e destacaremos como as decisfes vém sendo
modificadas com o uso da tecnologia.

Ambientes corporativos sdo sistemas organicos e influenciaveis a diversos
fatores, como: relacionamento, cliente, infraestrutura, meio ambiente, entre outros
(CHIAVENATO, 2003). A sinergia entre aqueles é fundamental para o negdcio e as
possibilidades de sucesso, no entanto a imersdo em um mundo conectado continuamente
e com acesso as megatendéncias globais - que transformam paradigmas periodicamente
- torna essa tarefa cada vez mais dificil.

Este cenario veloz e mutavel comeca a ser desenhado através da popularizagao
da internet nos anos 90, todavia nos altimos dez anos vem assumindo outras
caracteristicas com o avanco tecnoldgico e consequentemente seu barateamento e amplo
acesso. A tecnologia esta presente na vida de todos em menor ou maior grau. Vemos a
presenca diaria da tecnologia na palma da méo através do celular, noticias a todo
segundo, armazenamento ilimitado de fotos, e-mails, musicas e todo tipo de arquivo.
Nos adaptamos tdo rapido a novas formas de comunicacdo e comportamento
tecnoldgico que muitos ja disseram estar viciados nos celulares e aplicativos. No meio
dos anos 90, Dan Herman, criou o termo FoMO (Fear of missing out), isto €, medo de
que estar perdendo algo, relacionado a falta de atualizacdo das midias, sendo necessario,
em alguns casos, acompanhamento médico e psicolégico (HERMAN, 2010).

Extremidades a parte, a velocidade das respostas e acdes que presenciamos ndo se
compara a qualquer outra época. As influéncias nas decisdes organizacionais séo
Obvias, pois ocorrem diariamente, aos milhares, e perpassam 0s niveis operacionais,
taticos e estratégicos. As instituicdes precisam estar preparadas para tomar decisoes
rapida e precisas a fim de melhor ajustar-se aos interesses volateis dos stakeholders'.
Logo, a flexibilidade e a adaptagdo sdo duas caracteristicas almejadas que podem ser
vistas menos como um desafio empresarial e mais uma questdo de sobrevivéncia para as
organizag0es.

“Todas as partes interessadas com as praticas de governanca corporativa executadas por uma empresa.



Com os fatores volume e velocidade crescendo proporcionalmente comegou um
processo de ajuste ao novo panorama. Assim, um dos conceitos mais citado, no ambito
académico e pratico nos ultimos anos, foi: Big Data. H& varias teorias explorando as
suas benesses e maleficios e muitos tendem a manté-lo em uma esfera misteriosa e
longe da realidade, no entanto, o uso de dados (data) vem sendo o parametro
contemporaneo para as grandes empresas. A lucratividade daquelas associa-se
frequentemente aos dados e como obter valor da sua utilizacdo, trazendo a baila um
componente de forte impacto na margem de lucro.

Por outro lado, as micro e pequenas empresas ainda utilizam pouco deste novos
sistemas baseado em dados digitais. Embora sejam numerosas, com alta significancia no
PIB e sendo a maior influenciadora no nivel de empregabilidade no Brasil, as gestdes
organizacionais e as decisdes ainda ndo estdo no mesmo nivel de competitividade do
que empresas de maior porte.

Percebemos que ha uma lacuna entre as grandes e as micro e pequenas empresas
especialmente no que se refere a inser¢do na gestdo baseada em tecnologia. Imbuidos
desta visdo, iremos buscar compreender, ao longo deste estudo, quais sdo os fatores que
influenciam as micro e pequenas empresas a adotarem suas decisdes baseada em dados,
como hoje € evidente em seus concorrentes de maior porte.

Para tanto uma investigacdo bibliografica e um estudo de caso foram utilizados
para que pudéssemos responder aos questionamentos apresentados neste trabalho. Os
pilares desta busca serdo os trés temas abordados, isto é, tomada de decisdo, micro e

pequena empresas e dados digitais.

1.1. OBJETIVOS

Com o estabelecimento de uma nova era econdmica - baseada no conhecimento
- associada ao avanco e insercdo tecnologica houve uma alteracdo nas relacdes
estabelecidas entre clientes e empresas.

As tomadas de decisbes, em todos 0s niveis organizacionais, necessitam de
velocidade, assertividade e precisdo, devido a grande troca de informagdes e alto nivel
de concorréncia nos ambientes empresariais. Isto leva-nos a questionar como um setor
especifico vem sendo influenciado por estas alteragdes paradigmaticas.

Entdo definimos o objetivo geral do presente trabalho como: identificar os
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fatores que levam uma micro ou pequena empresa a tomar deciséo baseada em dados.
Para isto, os objetivos especificos séo:

-> Compreender quais os fatores propicios para uma mudanca
organizacional em micro e pequenas empresas que oriente as decisdes
através de dados.

=> Analisar a relevancia dos dados digitais para as micro e pequenas
empresas.

=> Investigar os processo de tomadas de decis&o nestes ambientes.

Embora o objetivo deste trabalho conflua ao tema Big Data - isto é, de forma
resumida, os dados sdo baseadas no principio dos trés V’s; Variedade, Velocidade e
Volume - ndo iremos limitar os estudos as instituicbes que possuem uma estrutura
organizada de tecnologia para armazenagem, analise e decodificacdo de dados seguindo
os principios de Big Data. Compreendemos dados como um fato em si, que ndo

necessariamente precisa estar organizado ou tratado para analise.

1.2. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Iniciamos este estudo com a introducéo ao leitor da tematica que iremos abordar
ao longo da dissertacdo. Nesta sdo apresentados alguns fatores que sdo relevantes para
compreensdo da escolha do tema, mostrando aspectos da gestdo empresarial, das novas
tecnologias e também da relevancia em tomar decisdo neste contexto.

Em seguida sdo apresentadas as questdes relacionadas a natureza do trabalho em
si. O objetivo geral é pontuado e os objetivos especificos esmiucados. Passamos para 0s
pontos elucidativos relacionados ao problema de pesquisa, suposicdo e justificativa.
Neste capitulos o leitor poderd compreender quais serdo 0s questionamentos realizados
ao longo do trabalho assim como as possiveis respostas que buscaremos encontrar.

Elaboramos uma contextualizagdo das mudancas econémicas sofridas nos
ultimos séculos e a sua interferéncia nas relagdes sociais, que afetaram as teorias e
praticas da gestdo organizacional.

A fundamentacdo tedrica é apresentada no terceiro capitulo. Os dois principais

pontos abordados estdo relacionados ao procedimento realizado e os resultados
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alcancados. O amplo levantamento bibliografico, realizado em diferentes bancos de
dados sdo demonstrados. Além disto, estard exposto para uma andlise autoral e temporal
dos procedimentos realizados para alcangar os resultados das buscas bibliogréaficas.

Nos subcapitulos subsequentes destacamos os principais temas pesquisados que
séo, Big Data, tomada de deciséo e micro e pequenas empresas, que titularizam cada um
respectivamente.

Sdo apresentadas as defini¢cGes dos termos Big Data e suas varia¢des ao longo do
tempo. As decisdes baseadas em dados sdo estudas em seguida. Séo feitas comparacdes
e explicagdes entre dois termos parecidos, porém diferentes, que sdo, tomada de deciséo
e tomada de decisdo baseada em dados. No ultimo subcapitulo, vemos alguns exemplos
de aplicacdes empresariais para ilustrar a teoria anteriormente apresentada.

Aspectos teoricos, conceitos, definicbes e modelos sobre tomada de decisdo séo
apresentadas no terceiro subcapitulo da fundamentacéo tedrica.

Em seguida, focalizamos as micro e pequenas empresas no Brasil. O cenario e
caracteristica definidoras sdo pontuadas. O papel do empreendedor tem destaque na
dissertacdo visto a relevancia do mesmo na tomada de decisdo e na gestdo dos
empreendimentos. Caminhando rumo as especificidades do presente projeto falaremos
sobre economia criativa.

No quarto capitulo os conceito apresentados ao longo do trabalho sdo
mencionados e especificados. Na sequéncia, é apresentada a metodologia utilizada
(Capitulo 5). Sera empreendida uma analise qualitativa na forma de um estudo de caso —
caracterizado pela observacdo exaustiva de um caso de modo a contribuir para o
conhecimento de um determinado problema (CRESWELL, 2007).

No sexto capitulo a empresa selecionada para estudo de caso € apresentada com
um breve histérico da sua formacao e desenvolvimento com destaque para 0 maior caso
de sucesso da empresa até 0 momento. Em seguida é feita a analise do estudo de caso
destacando as mudancas organizacionais, a relevancia dos dados digitais para a empresa
e finalizamos com a identificacdo das caracteristicas que influenciaram a utilizacéo de
dados digitais.

No ultimo capitulo fazemos as consideracgdes finais e conclusdes desta dissertacao. As
limitagdes para realiza-la e as sugestfes para trabalhos futuros séo destacadas em
seguida.

Por fim, sdo listadas as referéncias utilizadas neste projeto.



1.2.1. PROBLEMA DE PESQUISA E SUPOSICAO

Na busca pela vantagem competitiva em um ambiente onde as bases da
competicdo como posicdo geografica e regulamentacdo de mercados ndo estdo mais
disponiveis, a competicao passa pela tomada de decisdes inteligentes e rapidas com base
nas analises das informacdes pelos lideres das empresas (DAVENPORT, 2007).

Quanto menor o tamanho do empreendimento mais suscetivel as modificagdes
do mercado, logo ac¢des que visam que melhores decisGes sejam tomada para 0 micro e
pequeno empreendedor (MPE) sdo bem vindas. No entanto, os estudos na area ainda sao
limitadas tanto em quantidade quanto em conteudo.

Por este motivo, escolhemos focalizar a relacdo atual entre tomada de decisdo
baseada em dados com o micro e pequeno empreendedor. Nosso problema de pesquisa,
portanto, €: quais os fatores influenciadores para micro e pequenas empresas, do Rio de
Janeiro, no setor de economia criativa, tomarem suas decisdes baseadas em dados
digitais?

Ao elaborar esta pergunta, criamos algumas suposic¢des baseadas na literatura. A
formacdo dos gestores, posicionamento competitivo da empresa e uma cultura de
compartilhamento de informacdes seriam fatores que estimulam a adocdo de decisdes
baseada em dados. A principal suposicdo deste trabalho é que as micro e pequenas
empresas que estejam imbuida da cultura e l6gica da era do conhecimento desenvolvem
caracteristicas relevantes para a adocdo de tomadas de decisbes baseadas em dados
digitais. Isto pois, as mesmas teriam uma cultura organizacional alinhada com esta

visao.

1.2.2. JUSTIFICATIVA

Estar a frente de um concorrente sempre foi uma vantagem competitiva entre as
organizagOes. Informacdo e inovagdo estdo na base do crescimento das empresas. No
entanto, a velocidade que as informacdes se propagam pela internet faz com que este

beneficio seja apenas de dias ou horas. Se destacar em um ambiente conectado, que
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possui uma tendéncia nova a cada instante € um imperativo para manuten¢do no
ambiente empresarial. Para além do concorrente, hoje os produtos e servicos atendem e
competem com toda a cadeia associada ao negdécio, a co-criacdo de valor € uma
realidade (PRAHALAD et al, 2004). Conseguir dar voz e vez a todos os envolvidos
neste sistema que vai desde o fornecedor até o seu cliente final € um grande desafio.

Grande empresas investem macicamente em novas tecnologias e inovagéo.
Empresas influenciadoras globais como Ford, Microsoft e GE ja demonstraram que a
inovacéo € o principal objetivo delas. Em um pronunciamento o CEO da General Eletric
Co. afirmou que a inovacdo € o ponto central para 0 sucesso de uma empresa e que € a
Unica razéo para o investimento futuro (SAWHNEY;WOLCOTT; ARRONIZ, 2006).

A frase de Albert Einstein “insanidade ¢ continuar fazendo sempre a mesma
coisa esperando resultado diferente” ndo poderia ser mais atual. Se o mundo mudou ha
necessidade de alteracfes profundas nas relagdes empresariais e suas gestdes. Os dados
tornaram-se matéria-prima para todos os negocios. A gestdo do conhecimento e a
utilizacdo do mesmo para a tomada de decisdo afetam os resultados e lucros
empresariais. No entanto, mesmo este tipo de gestdo sendo um sucesso em grandes
empresas e esteja em pratica ha anos, demonstrando sua efetividade e diferencial em
aplicagéo, ainda encontramos barreiras de implementagéo, principalmente nas micro e
pequenas empresas.

O Sebrae (2015a) define economia criativa como sendo modelos de negdcio ou
gestdo que se originam em atividades, produtos ou servigos desenvolvidos a partir do
conhecimento, criatividade ou capital intelectual de individuos com vistas a geracdo de
trabalho e renda. Nesse setor as micro e pequenas empresas Sa0 maioria e possuem um
papel de destaque. A escolha proposital do setor econémico visou propiciar encontros
de empresas que estejam verdadeiramente imbuidas daqueles principios no cotidiano de
suas atividades. Assim, investigar os fatores que influenciam as MPE a adotarem
estratégias baseadas nos dados digitais para tomarem suas decisdes independente do
nivel operacional, tatico ou estratégico.

Ao final deste trabalho temos o intuito de ter realizado uma anélise capaz de
responder ao nosso problema, sendo fonte de inspiracdo para futuras empresas. Logo,
visamos que este estudo possa ser utilizado como base para as micro e pequenas

empresas que busquem identificar os fatores influenciadores a tomarem suas decisdes
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baseadas em dados digitais e consequentemente alinhados a nova estratégia econémica
global.



2. CONTEXTUALIZACAO

O mundo acompanhou nos ultimos anos, o avango do processo econdmico. A
Economia Agricola, predominante na sociedade da feudal tinha na forca bracal e na
terra os principais recursos econdmicos. Esse modelo evoluiu, no fim do séc. XVII, para
a Economia Industrial que entendia a forca das maquinas como base para o
desenvolvimento. Sendo assim, as empresas necessitavam de maquinas e equipamentos
para desenvolverem suas atividades.

As mudangas continuaram e a Economia Industrial vem perdendo espaco com a
chamada Economia do Conhecimento desde o fim do séc. XX. Para Andriani & Zomer
(2002, apud PESTANA et al 2003) a sociedade que tem acesso a informacgéo pode tanto
dominar setores como desenvolvé-los. A principal caracteristica da “Era do

Conhecimento” é entender 0 conhecimento como recurso econdmico.

O conhecimento ndo é algo novo, pois dentro das organizagdes
as pessoas sempre procuraram, usaram e valorizaram 0
conhecimento, pelo menos implicitamente. Novo é reconhecer
0 conhecimento como um ativo corporativo e entender a
necessidade de geri-lo e cercad-lo do mesmo cuidado dedicado a
obtencdo de valor de outros ativos mais tangiveis
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998:14)

Ao falar sobre conhecimento, percebemos que ha necessidade de definicdo do
conceito. Para isto, uma diferenciagdo entre dados, informacdo e conhecimento é
relevante para distingdo e compreensdo da complexidade de cada conceito. Dados sdo
considerados fatos novos, a informacdo € um conjunto organizado de dados e por sua
vez, conhecimento € percebido como uma informagdo com sentido (ALAVI,
LEIDNER, 2001; BHATT, 2001).

A transicdo entre os termos requerer uma aglutinacdo de sentido tornando-os
mais complexos. Um fato, em esséncia, é considerado um Dado. A contextualizagdo do
fato e sua inser¢do em em uma realidade especifica produz uma Informagéo. O proximo
passo ocorre no momento que ha interacdo entre a informacéo e os individuos. Uma
informacdo se torna Conhecimento quando é interpretada pelas pessoas em um contexto
especifico, tendo por base suas crencas e compromissos e recebe um significado. Por
sua vez, o Conhecimento é fundamentado naquilo que é valor para os individuos, é

8



intangivel, subjetivo, sem limites e dindmico. Surge da interagdo entre as pessoas e
acontece em um determinado ambiente (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; NONAKA et
al., 2000).

Atualmente, a velocidade, acesso e a relagdo que ndés - como sociedade -
estabelecemos com o conhecimento ocasionou uma ruptura com a forma como nos
relaciondvamos com o0 mesmo até entdo. Estamos imersos em um fluxo de informagéo
alucinante. Pensamos, compartilhamos e opinamos em rede constantemente no século
XXI. Todos tem acesso a uma noticia, que é analisada por diversos grupos diferentes,
replicada pelas redes sociais e tornam-se conhecimento e até teorias em fracdo de
segundos. Cogitar possibilidades de desconexdes chega a ser angustiante para uma
grande parcela da populacdo mundial.

Noventa e cinco por cento da populacdo do planeta possui um celular com
cobertura de internet e mais de 46 por cento tém acesso a internet em casa
(INTERNATIONAL TELECOMMUNICATION UNION, 2015). Estamos a um clique
de noticias, impactos globais, opinibes de amigos em nossos dispositivos moveis ou
fixos. Compreender como as relacdes se estabelecem na esfera digital ¢ fundamental,
pois de fato é um prolongamento de nossos atos. Estar conectado a essa rede global
deixa de ser uma opgé&o e torna-se uma necessidade.

Esta realidade € ainda mais latente em ambientes empresariais, pois 0s impactos
sdo diretamente ligados aos resultados e, consequentemente, ao lucro. A visdo da
empresa baseada no conhecimento postula que, a longo prazo, o uso de conhecimento
proporciona vantagem competitiva sustentavel e importante recurso econdémico. Um dos
argumentos afirmam que conhecimento sdo moldados conforme as situacdes e suas
aplicacdes dificeis de serem copiadas em outros contexto, por isso € relevante o
desenvolvimento interno nas organiza¢fes. Boumarafi e Jabnoun (2008) pontuam que
atualmente as organizagOes sabem que para obter sucesso precisam reconhecer o
conhecimento como um ativo e gerencia-lo de forma eficaz.

Podemos exemplificar com informacGes objetivas como o conhecimento gerado
e compartilhado, nas organizagdes e pela sociedade, é relevante e alcangou um grande
volume. Os nimeros sdo grandiosos: em 2014 o mundo tinha armazenado 1 septilhdo de
dados (isso equivale ao algarismo 1 seguido de 24 zeros!) e em 2020, estima-se, que

esse valor serd multiplicado por seis. Em 2016, o Twitter lancou 26 milhdes de
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mensagens por hora, os usuarios do Facebook curtiram 6 bilhdes de publica¢Ges por dia,
2 bilhdes de novas fotos por més foram postadas no Instagram e, diariamente, o Airbnb
reservou 1 milhdo hospedagens®. As cinco empresas mais valiosas do mundo, em 2017,
segundo a consultoria Brand Finance (DEARO, 2017), sdo Google, Apple, Amazon,
AT&T e Microsoft. Todas sdo empresas baseadas em conhecimento e o utilizam para
gerar e agregar valor a marca.

Esta enxurrada de ndmeros e informacGes evidenciam que deixamos a Era
Industrial, uma vez que seus pilares - terra, capital e trabalho - perdem sentido perante a
realidade conectada, com maior acesso & informacéo e a busca desta. Logo, ha um novo
protagonista no processo de geracdo de riqueza para empresas e organizacoes.

O conhecimento pode ser considerado uma mola propulsora importante no
sucesso dos negocios (PESTANA et al, 2003). Guimardes (2012) contextualiza a
economia neste ambiente

Nesse novo mundo, novas dindmicas econdmicas e sociais S&o
responsaveis pela reestruturacdo do ambiente de negdcios, onde, cada
vez mais, a capacidade de antecipacdo de tendéncias e de adaptacdo a
novas diretrizes torna-se ndo s6 um diferencial competitivo, mas tambem
um fator imprescindivel para a vida das organizac6es. (2012:3)

Vale ressaltar que essa evolucdo causou uma importante quebra de paradigma.
Se na sociedade industrial o empregador, por deter o capital, tinha absoluto poder em
relacdo ao trabalhador, na sociedade do conhecimento esse cendrio se inverteu. Essa
nova postura é um indicador da for¢a que o conhecimento possui, sendo considerado

fator fundamental para o sucesso da organizacdo (LOPES, 2002)

A partir disso, entdo, define-se que a sociedade do conhecimento
tem como ponto central o “saber”, pois “o conhecimento,
enquanto forca de producédo, representa o ponto nevralgico entre
os paises centrais e periféricos” (CARVALHO & KANISKI,
2000 apud LOPES 2002:1)

Segundo Druker (1993, apud LOPES 2002) passa a existir a partir de entéo, o0s
conceitos "Trabalho do Conhecimento” ou "Trabalhador do Conhecimento”, que reflete

%“The internet in Real Time”. Disponivel em: <https://www.betfy.co.uk/internet-realtime>. Acesso em 8
dez.2016.
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que nesse novo formato de economia, o conhecimento funciona mais do que um
recurso, como o capital ou a terra. Nesse caso, ele é o Unico recurso significativo.

Uma das profissdes mais procuradas pelo mercado atual é o cientista de dados.
Termo cunhado, em 2008, por D.J Patil e Jeff Hammerbacher para designar pessoas que
possuem habilidades técnicas para resolver problemas complexos, visdo estratégica e
que sejam capazes de obter insights provenientes de dados. Eles sdo parte matematicos,
parte cientistas da computacdo e parte analistas de tendéncias. Essas habilidades sdo
fundamentais para suprir uma necessidade do mercado que é descobrir, a partir dos
dados digitais disponiveis, como agregar valor ao negdcio. Esses profissionais buscam,
em um volume de dados enorme e em banco de dados diversos, insights que podem
tornar-se melhorias para o negocios. Desde uma inovacgdo incremental passando pelo
desenvolvimento de relacionamento com clientes até mudanca na proposta de valor da
instituicdo (PATIL; DAVENPORT, 2013).

Os dados e andlises sdo, hoje em dia, um dos principais temas discutidos nas
organizagbes (BARTON; COURT, 2012). O potencial do big data analytics para criar
vantagem competitiva vem influenciando a forma como os gerentes conduzem o0s
negdcios das empresas. 1sso ocorre por meio da analitica, que pode ser um elemento
fundamental dos esforgcos das empresas para melhorar seu desempenho (MANY IKA et
al., 2011; BARTON; COURT, 2012).

As analises sofisticadas podem tornar o processo de tomada de decisdo mais
eficiente, minimizar os riscos e apresentar informacges importantes para o negécio da
empresa ser melhor compreendido (MANYIKA et al., 2011; DEMIRKAN; DELEN,
2013). Dessa forma, big data analytics tem se tornado cada vez mais importante tanto no
meio académico como em empresas ao longo das ultimas duas décadas (CHEN;
CHIANG; STOREY, 2012).

Um mundo novo pede diferentes formas de se apresentar, afinal, a reestruturacéo
estd correlacionada a mudanca na maneira da sociedade atuar. As organizagoes,
especificamente, vém gradativamente repensando seu modelo de negocio, isto €, a
I6gica de como uma organizacdo cria, distribui e captura valor (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2010).

A inovacdo em modelos de negdcio requer informacdes provenientes da gestdo

do conhecimento que se baseia na sinergia entre a capacidade de processamento das
11



tecnologias da informagéo e a capacidade humana de tomada de decisdo (MALHOTRA,
2000).
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para o desenvolvimento de uma dissertacdo com qualidade e relevancia
académica é fundamental para a pesquisa uma boa base teorica de carater explicativo.
Alguns procedimentos necessarios para haver fundamentacéo tedrica sdo: definir os
conceitos-chave e estudar a bibliografia pertinente (MELLO, 2015).

Neste capitulo estdo inseridos 0s principais conceitos teoricos, necessarios para
o desenvolvimento deste trabalho. Iniciando-se pela revisdo sistematica da literatura,

passando pelos conceitos de big data , micro e pequena empresa e tomada de deciséo.

3.1. REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A partir da visdo de Proenca Jr e Silva (2016), iremos demonstrar 0S passos
realizados para a revisdo sistematica da literatura. Para os autores a busca literaria pode
ter viesses em seus resultados, caso ndo seja adotado um padrdo que facilite a
identificacdo de fontes consultadas e demonstre a autoria do pesquisador em
determinado periodo de tempo. Para tal, é utilizado o processo estabelecido em etapas
como demonstrado pela figura e seguido pela presente pesquisa.

Figura 1: Processo de mapeamento sistematico

| Busca de referéncias \/ I
(m
W
+ Coleta de referéncias
(2 (5) [*Conuole de processo
\\V/ * Filtragem de
il Referéncias
(3)
5
P 4

5 » Relato de resultados \/
(4)

Fonte: Proenca Jr; Silva (2016)

As etapas sdo um continuo iniciada nas primeiras fontes referenciais, passando

para identificacdo de palavras-chave e busca efetiva do material de estudo, culminando
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na filtragem e analise de resultados. Viesses sdo inerentes a toda pesquisa, no entanto,
demonstrar o caminho percorrido contextualiza e temporaliza 0 mesmo, fazendo com
que haja uma visibilidade do percurso. Devido a este fator, o controle de processo

durante todo o caminho é fundamental para este tipo de revisao.

Nossa pesquisas tem a seguinte questdo como foco: Quais o0s fatores
influenciadores para micro e pequenas empresas, do Rio de Janeiro, do setor de
economia criativa, tomarem suas decisdes baseadas em dados digitais? Esta indagagéo
estd compreendida dentro de um tépico maior que é a relacéo entre gestdo e tecnologia.
Ao longo das leituras desenvolvidas na busca bibliografica encontramos alguns pontos

recorrentes, que elencamos, em linhas gerais, nos préximos paragrafos.

O desenvolvimento de uma cultura organizacional onde as informagdes guiam as
tomadas de decisdo, concorre com o tradicional “feeling para os negocios”. A transi¢ao
entre estas duas visdes é motivado por um cendrio corporativo veloz, interconectado e
mutavel. Este cenario ndo tem espaco para 0 erro, assim a precisdo e predicdo dos
nameros provenientes do Big Data ganham relevancia. Um maior investimento em
tecnologia e novas formas de gestdo por parte das empresas que vislumbram estar a

frente do mercado ja é uma realidade.

Big Data pode parecer um conceito confuso para muito e difuso para outros,
ocasionando uma sensacdo de duvidas e desconfianca ao redor da tematica. Iremos
detalhar algumas definicdes em capitulos a posteriori, por ora, nos aprofundaremos na
conexao entre cultura de dados digitais - que sdo gerados em volumes inimaginaveis, de

fontes diversas e a cada segundo - e a gestdo organizacional.

A nossa visao de negdcios no mundo mudou, assim como a visdo de cliente para
0s negécios. As relagdes entre consumidores e empresas atendem a um novo padrao,
mais desafiador, personalizado e muito veloz. Mesmo as atividades mais tradicionais
iniciam um processo de adaptacdo, em algum grau, nas relacbes comerciais que
estreitam-se entre todos os stakeholders. As decisbes rapidas e, obrigatoriamente,
precisas sdo fatores determinantes para 0 sucesso de uma empresa e suas permanecia em

seu ambiente.
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3.1.1. PRINCIPAIS RESULTADOS

Imbuido nesta atmosfera e atento a nossa questdo mergulhamos no mundo
literario para compreender o que vem sendo discutido sobre os conceitos mencionados.

Em nossa pesquisa foram utilizados os termos:

-“Big Data”

-“Tomada de decisao” / “decision mak*”’

-“Micro e pequena empresas” / “small and medium enterprises”

Com o propdsito de obter resultados mais fidedignos e com maior aderéncia ao
nosso trabalho fizemos alguns testes utilizando outras expressfes nas buscas, no entanto
ndo alcangaram os resultados esperados. Houve a tentativa das expressdes ‘“‘data
driven”, em substitui¢do a “big data” e “data driven decision” em substitui¢do a
“Tomada de decisdao” / “decision mak*”. Em nenhum dos casos as combinagdes
subsequentes obtiveram resultados com maior variedade ou mais proximo ao tema

principal deste trabalho.

As expressdes encontram-se entre aspas para que os resultados das buscas
alcancassem o sentido total e ndo de parte de suas palavras, uma vez que aquelas
possuem significado diferente de quando vistas fragmentadas. Ademais, os resultados
das palavras ndo aglutinadas ampliaria de forma demasiada a pesquisa saindo do foco

da questéo do estudo.

O simbolo * em alguns termos de busca significa que o sufixo da palavra pode
variar. Desta forma a pesquisa foi capaz de abranger as derivacdes, que poderiam existir

nos artigos, da palavra make (making, maker...)

As palavras-chave foram pesquisadas no campo tdpicos das fontes selecionadas,
isto é, abrange os titulos, resumos e palavras-chave dos artigos. Embora amplo
consideramos necessario a pesquisa em diferentes partes devido aos baixos resultados

apresentados quando limitamos a busca em um campo especifico.

Sendo assim, foi realizado uma pesquisa bibliografica ao longo dos meses de

novembro e dezembro de 2016, e revistados em marco de 2017, nas plataformas
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discriminadas abaixo, através da rede da Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ) associada a CAPES:

ISI WoS (https://webofknowledge.com/)
BDTD (http://bdtd.ibict.br/)

Scielo (http://www.scielo.org/)

Scopus (https://www.scopus.com/)

Os resultados sdo apresentados na tabela abaixo:

Tabela 1: Resultado Revisdo Literaria

big small and | decision [ tomada micro e | ISIS BDTD | Scielo | Scopus
data medium mak* de pequenas WoS
enterprises deciséo empresas
X 12.423 | 64 17 27.776
X 3.115 [ 184 181 5.458
X 261.63 |1 4184 | 613.60
1 5
X 2 4611 |1.210 | 112
X 0 611 63 25
X X X 0 0 0 0
X X X 1 0 0 3
X X 0 0 0 0
X X 5 0 0 13
X X 0 30 5 2
X X 0 6 0 0

Fonte: Elaborado pela autora

Como a questdo que estava sendo pesquisada possui uma conexao direta entre 0s

trés termos - big data, tomada de decisdo e micro e pequenas empresas - consideramos a
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interrelacdo entre os temas fundamental para este levantamento, uma vez que 0S
assuntos visto de forma forma isolada possuem contexto e entendimentos diferentes e
pouco produtivo para a pesquisa que neste momento é desenvolvida. Desta forma,
apenas o0s resultados provenientes da busca com duas ou mais palavras-chave foram

analisados.
Os critérios de exclusao foram:

-Né&o aderéncia aos temas tomada de decisdo, micro e pequenas empresas e big

data; e
-Artigos exclusivamente técnicos.

N&o houve critério de exclusdo temporal para realizacdo da busca, pois se
tratando de um assunto recente percebemos que este ndo seria relevante. Fato este

comprovado com todos os resultados sendo publicados a partir dos anos 2000.

Obtivemos como resultado inicial 63 artigos, deste, 9 estavam em duplicidade.
Foi aplicado os critério de exclusdo, onde foi necessario a leitura dos titulos e resumos
para definir o material que iriamos nos debrugar em estudo, e entdo obtivemos 20

artigos Unicos para analise.

A nossa intencdo inicial, e desencadeadora deste levantamento, era a
combinacdo entre os trés termos, no entanto obteve um retorno baixissimo de respostas.
Foram encontrado, considerando todas as fontes pesquisadas, 4 artigos que tivessem as
trés palavras-chave associadas em seus topicos, sendo que um em duplicidade. Sendo
assim, identificamos trés materiais que possuem a mesma linha de pensamento deste

trabalho, sdo eles:

1-Cloud Business Intelligence; (artigo duplicado resultado nas fontes ISIS WoS

e Scopus)
2- Big data transforming small and medium enterprise

3- Using big data analytics to improve decision-making in apparel supply

chains;

O primeiro é um artigo publicado em 2014, enquanto os dois subsequentes s&o
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capitulos de livros publicados em 2015 e 2016 respectivamente. Os artigos foram
escritos por autores diferentes em pais distintos.

O artigo “Cloud Business Intelligence” introduz os beneficios tecnoldgicos
provenientes do armazenamento em nuvem. As MPE sdo citadas como possiveis
beneficiadas na utilizagdo da tecnologia, uma vez que utilizando-a ndo precisariam ter
alto investimento em infraestrutura para utilizacdo de novos programas e grande

armazenamento de dados.

O capitulo “Big data transforming small and medium enterprises” apresenta
uma visdo ampla do impacto das pequenas e médias empresas na economia em diversas
partes do mundo apontando a relevancia estratégica da atuacdo das mesmas
independente dos paises selecionadas para analise. Em seguida, destaca o0s
investimentos em tecnologia da informacdo que vem sendo realizado nas diferentes
regides do mundo associado aos conceitos de big data e sua interacdo com o pequenas e
médias empresas. Por fim, apresenta algumas opc¢des de utilizacdo de softwares para
analitica de dados em pequenos negdcios. A conclusdo dos pesquisadores é que a
utilizacdo de ferramentas big data € uma necessidade aos negdcios que podem sofrer
alteracdes profundas, inclusive em seus modelos de negdcios. Segundo os autores, as
caracteristicas que impedem a adocdo das novas tecnologias nesses ambientes sdo

centralizacdo do controle do negdcio e dificuldade acesso a internet.

O terceiro resultado encontrado, também refere-se a um capitulo de livro que
fala sobre a industria de moda na Roménia. A referéncia a utilizacdo de dados para
tomada de decisdo nas micro e pequenas empresas sao citadas ocasionalmente, ndo

sendo o objetivo do texto.

Utilizamos o capitulo “Big data transforming small and medium enterprises”
como semente para outros materiais. Isto significa que, por compreender que 0s autores
possuem uma visao similar ao presente trabalho, utilizamos as referéncias bibliografica
do texto para nos aprofundarmos nas tematicas e vieses apresentados. Os dois outros
resultados ndo consideramos que sejam pertinente e agregadores de sentido ao escopo

proposto, por este motivo, ndo nos debrugamos sobre 0s textos.

Os resultados provenientes da combinacdo de dois temas obteve um retorno
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maior, no entanto, segundo nosso ponto de vista ainda restrito. A fonte que obtivemos
melhores resultados foi a biblioteca digital brasileira de teses e dissertacdes (BDTD),
com 10 dissertacdes que estudam direta ou indiretamente os temas pesquisados. Em
seguida a Scopus com quatro resultados, e, empatados, com trés resultados cada, estdo
Scielo e Web of Science. Ndo houve confluéncia entre autores ou fontes de publicacéo
nos 20 artigos selecionados.

Abaixo segue tabela com os titulos selecionados da busca realizada na base da
BDTD.

Tabela 2: Resultados BDTD

AUTOR

TiTULO

ANO

REFERENCIA

FREDERICO CESAR
MAFRA PEREIRA

Comportamento informacional
na tomada de decisdo: proposta
de Modelo Integrativo

2011

PEREIRA, F,C,M. Comportamento
informacional na tomada de
decisdo: proposta de Modelo
Integrativo. Dissertacdo
M.Sc.,UFMG, Belo Horizonte,
2011.

HELENA DE
OLIVEIRA LEITE
FEUSER

Desempenho de micro e
pequenas empresas: um estudo a
luz das caracteristicas do
empreendedor-gestor e de
controle gerencial

2016

FEUSER, H.O.L. Desempenho de
mIcCro e pequenas empresas: um
estudo a luz das caracteristicas do
empreendedor-gestor e de controle
gerencial. Dissertacdo M.Sc.,UFPR,
Curitiba, 2016.

PRISCILA NESELLO

Implicacbes do fendmeno big
data na analise para inteligéncia
estratégica.

2014

NESELLO, P. Implicages do
fendmeno big data na anélise para
inteligéncia estratégica. Dissertacdo
M.Sc., UCS, Caxias do Sul, 2014.

JANAINA SOUSA
LOUREIRO PASSOS.

Relag&o entre potencial
empreendedor e estilo de tomada
de decisdo em proprietarios de
micro e pequenas empresas.

2015

PASSOS, J.S.L. Relagdo entre
potencial empreendedor e estilo de
tomada de decisdo em proprietarios
de micro e pequenas empresas.
Dissertagdo de M.Sc., UFPR,
Curitiba, 2015.

RAQUEL GAMA
SOARES DE MELLO

Utilizacdo de big data analytics
nos sistemas de medicao
de desempenho : estudos de caso

2015

MELLO, R,G,S.Utilizacdo de big
data analytics nos sistemas de
medicao

de desempenho : estudos de caso.
Dissertagdo de M.Sc., UFSCar, Sdo
Carlos, 2015.

PAULO
CASSANEGO

Ferramentas administrativas para
micro e pequenas empresas

2006

CASSANEGO JUNIOR, P.
Ferramentas administrativas para
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JUNIOR micro e pequenas empresas.
Dissertacdo de M.Sc, Universidade
Federal de Santa Maria, RS, 2006.

Tell Me Why: an architecture to WOL SZYN,V. Tell Me Why: an

7 VINICIUS WOL rovide rich review expla- 2015 architecture to provide rich review
SZYN Eations P explanations. Disserta¢do de M.Sc.,
UFRGS, Porto Alegre, 2015.
. x . HINO, D,Y,T. Mi 3
DANIEL Mineracdo de padrdes frequentes Ca dr(”)eos frequentes I:;rzg?izsde
YOSHINOBU em séries P f

temporais para apoio a tomada de
decisdo em agrometeorologia.
Dissertacdo de M.Sc., USP. Séo
Carlos, 2014.

8 [TAKADA CHINO temporais para apoio a tomada | 2014
de decisdo em
agrometeorologia

ESPINDOLA, AM,S. Inteligéncia
competitiva e modelos de séries
temporais para previsdo de
consumo: o estudo de uma empresa
do setor metallrgico. Disserta¢cdo
M.Sc., UCS, Caxias do Sul, 2013.

Inteligéncia competitiva e
ANDRE MAURO modelos de séries temporais para
9 |SANTOS DE previsdo de consumo: o estudo 2013
ESPINDOLA. de uma empresa do setor
metallrgico

VIEIRA, D,C. Modelagem de um
Modelagem de um sistema de sistema de inteligéncia setorial: 0
DIEGO DE CASTRO |inteligéncia setorial: o caso do 2015680 do setor agroalimentar do
VIEIRA setor agroalimentar do Estado de Estado de Santa Catarina.

Santa Catarina. Dissertagdo M.Sc., UDESC,
Floriandpolis, 2015.

10

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Acreditamos que o material, acima detalhado, foi de grande valia no
desenvolvimento da presente tese. Ora por ser fonte do desenvolvimento das discussdes
apresentada ora por ter sido utilizado como fonte para descoberta de novos autores e
pontos de vista que enriqueceram a presente dissertacdo. Destacamos 0s seis primeiros
autores como maiores agregadores ao presente trabalho, podendo ser verificado ao

decorrer das proximas paginas através das citacdes e referéncias.

O material selecionado, possui uma aderéncia estreita com este estudo, sendo
utilizado como fonte de compreensdo e aprofundamento das temaéticas descritas.
Embora restrito, este sera um guia para elaboracéo da parte académica bibliografica da
dissertacdo. A visdo dos autores sobre as trés pilares deste estudo, foram revisitadas e

apontadas suas confluéncias quando houve.

Além dos autores identificados através da revisdo literaria utilizamos outras

fontes de estudo e autores indicadas pelo orientador desta dissertacdo e também pelo
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corpo docente da COPPE. Esta gama de fontes foi fundamental para o pleno
desenvolvimento do tema e da conclusdo deste trabalho.

Mesmo buscando materiais adicionais, apds andlise dos resultados,
identificamos que ha uma escassez nas fontes consultadas que abordem,
simultaneamente, os trés tdpicos principais deste trabalho. Nossa principal suposic¢ao
para esta constatacdo € devido a contemporaneidade do problema . Percebemos desta
forma que ha um campo amplo para desenvolvimento e aprofundamento das tematicas
propostas. Logo, um percurso longo e arido devera ser percorrido para alcangarmos o
problema e objetivo deste trabalho. Este fato reforca a escolha do estudo de caso como

metodologia para este estudo.
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3.2. BIG DATA

Vivemos conectados e utilizando a todo tempo meios digitais - celular,
computador, cartdo de credito, banco online, aplicativos de mobilidade, GPS, etc - que
nos enviam informacfes quando solicitado e, muitas vezes, automaticamente. Em
contrapartida, aceitamos enviar 0s nossos dados e compartilhamos informag6es como a
nossa localizagdo, quem s&o nossos amigos nas redes sociais, agenda de trabalho e etc.
Isto gera um grande volume de dados de variadas fontes. Através destes inputs® e
outputs* é possivel observar uma trilha digital que deixa rastros pessoais por onde
acessa. Transformando estes dados em informagdes e analisando-o0s, poderemos
entender habitos e atitudes de seus usuarios no meio digital, que podem ser inferidos

para outras esferas menos tecnoldgico e mais presenciais.

Isso despertou o interesse de muitos empresarios que vislumbraram um grande
potencial lucrativo neste ambiente. As informacGes digitais é algo precioso para
empresa que buscam criar um relacionamento direto com o cliente e oferecer produtos
exclusivos. Adicionalmente outro beneficio que € uma muito valioso nos dias de hoje: o
tempo. A possibilidade de identificar o comportamento e interesse de um cliente em
tempo real traz vantagens competitivas. Oferecer o produto adequado por cliente a cada
instante, além de fideliza-lo através de um atendimento individualizado afasta 0s
concorrentes que ndo possuem as mesmas informacoes.

Coletar, armazenar, analisar dados com o volume, variedade e velocidade e com
alto nivel de veracidade é uma tarefa que as empresas estdo percebendo valor
econbmico, relacional e estratégico. Pesquisas desenvolvidas no MIT mostram
estatisticamente que, quanto mais direcionado por dados é uma empresa, mais produtiva
ela torna-se. Esta diferenca foi calculada com uma aumento de produtividade entre 4-
6%. A pesquisa também identificou que empresas que tomam deciséo baseada em dados
possuem maior retorno sobre ativos, maior retorno sobre o patrimonio liquido e valor de
mercado (PROVOST; FAWCETT, 2013). No entanto, até poucos anos atras 0s custos e

a falta de tecnologia construia empecilhos para empresas assumirem uma estratégia

3 input: termo utilizado na computacdo indicando entrada de dados
4 output: termo utilizado na computacdo indicando saida de dados

22



baseados em dados. Com o0 avanco da tecnologia e consequentemente seu barateamento
as analiticas de dados vem se tornando frequentes nos ambientes organizacionais.

Neste contexto, a associacao entre tecnologia, analitica e cientistas de dados a
fim de buscar previsdes que fossem baseadas em dados digitais, estruturados ou nao,
adquiridos em bancos de dados internos ou externo ao negocio modificou as tomadas de
decisdes das organizacOes. A area de tecnologia da informacéao (T.1) j& ndo fica isolada
em uma sala ao fundo com os “nerds” que s6 falam de tecnologia. Grandes corporacdes,
de setores tradicionalmente ndo associados a tecnologia, incorporaram na linha
estratégica as acOes de T.I (DAVENPORT; IANSITI; SERELS, 2013).

3.2.1. DEFINICOES

Neste clima empresarial que, em 2011, através de iniciativas promocionais da
IBM, e outras empresas de tecnologia, a fim de edificar o mercado de analise de dados,
um termo ficou no auge - e manteve-se - e tornou-se um dos mais procurados na area
tecnoldgica: Big Data (GANDOMI; HAIDER, 2015). Iremos fazer uma introdugéo ao
tema, pois consideramos importante para as conexdes que desenvolvemos ao longo do
trabalho. No entanto, ndo temos intencdo de esgotar o assunto, tdo pouco de um

levantamento histérico preciso.

Embora ndo haja uma determinacdo de onde originou-se esta expressdo, Big

Data, Costa (2016) afirma que ha evidéncias que o termo surge na década de 90 por

especialista de uma empresa, Silicon Graphic. Sendo possivel encontrar versdes que

apontam que foram os pesquisadores da NASA que denominaram um conjunto de dados

que desafiavam os limites tradicionais de captura, analise e armazenagem. A autora
explica

Apesar da incerteza sobre a data e autoria, existe 0 consenso de que 0 uso

do termo no contexto digital surgiu na década de 90. O que cada um

chamava de big data era o grande volume de dados que conseguia ver na

sua éarea de atuacdo e que representava uma preocupagdo com a
capacidade tecnologica em lidar com isso. (COSTA, 2016:47)

O termo comecou a ser utilizada na década de 90, porém a sua utilizacdo com o
entendimento que temos hoje comeca um pouco depois dos anos 2000 com a

disseminacéo da ciéncia das redes e também por incentivo de grandes ‘players globais’
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da area de T.I, interessados em despertar o mercado para coleta e analise de dados em
tempo real. Isto permitia que fossem desenvolvida ferramentas que pudessem lidar com
os dados em escalas e passaria a proporcionar ambiente empresariais ageis
(DAVENPORT; BARTH; BEAN, 2012; MCAFEE et al, 2012).

Ao pensar sobre o0 conceito, uma das primeiras ideias que ocorre € o volume de
dados, influenciado pelo préprio nome. Porém, isto nos leva a incorrer em um erro
conceitual unanime entre os estudiosos da area. Big Data vai muito aléem de uma
quantidade enorme de informacgdes. Para Manyika et al. (2011) ndo existe uma
quantidade minima de dados para ser considerado Big Data, pois 0 volume pode variar
conforme a capacidade tecnoldgica existente e o setor de atuacdo. Para além de uma
questdo de volume, a relacdo e as descobertas provenientes das informacdes é o grande
diferencial deste conceito. Mayer-Schonberger & Cukier (2013) definem o termo de

forma abrangente porém precisa

Big data refere se a trabalhos em grande escala que ndo podem ser feitos
em escala menor, para extrair novas ideias e criar novas formas de valor
de maneira que alterem mercados, as organizacdes, a relacdo entre
cidadao e governos etc. (2013:4)

Algumas caracteristicas perpassam pela maioria das defini¢bes, como, por
exemplo, a idéia dos trés Vs - Volume, Variedade e Velocidade desenvolvida por
Russom (RUSSOM, 2011; ZIKOPOULOS et al., 2011). A Figura 2 ilustra a relacdo

entre 0os 3Vs.

Figura 2: Os trés Vs do Big Data
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Fonte: Adaptado de Russom (2011)

Volume refere-se a magnitude dos dados, a maioria das interacdes entre as
pessoas envolve digitalizacdo de alguma forma, além dos dados criados pela relacdo
entre as maquinas. Este processo acumula milhGes de informacdo. Um aspecto
importante é que, atualmente, o0 acesso e armazenagem de dados estdo muito mais
baratos que antes, situacao que proporcionou esse avanco nas descobertas do Big Data.

Variedade estd baseado na estrutura heterogénea na base de dados, 90% dos
dados ndo sdo estruturados, isto é, ndo estdo organizados em uma planilha e agrupados
por categorias. Os dados desestruturados sdo provenientes de sons, videos, imagens,
comentarios na internet, interacdes, etc. Obviamente, ha banco de dados que possuem
informacBes mistas, isto é, algumas estruturadas, semi-estruturadas e desestruturadas. A
mistura de informacOes coletadas de fontes diversas traz uma visdo ampla e
diversificada.

Velocidade refere-se a taxa na qual os dados sdo gerados e a rapidez na qual ela
deve ser analisada e colocada em préatica. Os dados podem ser coletados em tempo real,
isto permite que as empresas compreendam seus ambientes de negocios, criem novos
produtos e servicos e sejam mais ageis do que seus competidores ganhando vantagem
competitiva.

A definicdo de Russom (2011) pode ser vista com uma da primeiras, e
amplamente aceita entre os pesquisadores, no entanto, estudiosos foram adicionando

outras caracteristicas a estes trés pilares objetivando dissecar as vantagens e o que seria
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este conceito. Uma das fungdes agregadas é Valor, que Mello (2015) apresenta

Big data também pode ser caracterizado em termos de valor que é
definido pelo valor agregado que os dados coletados podem trazer ao
objetivo a que se destinam, e também porque big data inclui os
beneficios trazidos para a industria e a sociedade a partir de um novo
valor (UEDA, 2012; WHITE, 2012; DEMCHENKO et al., 2013). Big
data pode ser visto como uma revolucdo na administragdo de dados
(MCAFEE; BRYNJOLFSSON, 2012, apud MELLO, 2015:34)

Uma premissa bésica para o pleno desenvolvimento das ideias provenientes dos
dados é saber se os mesmos séo fidedignos. Caso as informacgdes coletadas através do
Big Data ndo fossem confidveis ndo seria possivel deixa-las influenciar as decisbes e
posicionamentos estratégicos. Desta forma, a caracteristica Veracidade foi mais uma
acrescentada ao conceito. Quanto maior a amostra mais verossimil ela sera,
considerando o volume exorbitantes de dados armazenados ha grande probabilidade do
mesmo ser confiavel.

A correlagdo entre todos os elementos talvez seja 0 mais rico e interessante
dentro deste conceito. Também importante é o fato de que essas dimensBes ndo sdo
independentes umas das outras, a qualidade e a interacdo dos termos fazem uma enorme
diferenca no resultado obtidos utilizando tecnicas analiticas. Os pesquisadores De

Mauro; Greco; Grimaldi (2015) resumem

Ao olhar para as definicBes existentes de Big Data e para 0s principais
topicos de pesquisa associados a ele, podemos afirmar que o ndcleo do
conceito de Big Data pode ser expresso por:

‘Volume', 'Velocidade' e 'Variedade', para descrever as
caracteristicas da Informacéo envolvida;

"Tecnologia" especifica e "Métodos analiticos", para clarificar os
requisitos exclusivos estritamente necessarios para utilizar essas
informacodes;

Transformacdo em insights e consequiente criacdo de "Valor"
econémico, como o principal caminho que Big Data esta afetando as
empresas e a sociedade. (2015:8)

Na visdo dos autores a delimitagdo dos termos € clara e sdo citados as

ferramentas e métodos que sdo necessarios para utilizacdo - na pratica - das informacoes
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geradas. Passamos da esfera conceitual dos 3/4/5 Vs e vamos para a aplicagdo do Big
Data. Entramos no que ficou conhecido como Big Data Analytics ou apenas analitica de
dados, que pode ser definido como a aplicacdo de técnicas analiticas avancadas no Big
Data (RUSSOM, 2011). Os principais componentes do big data analytics incluem
analitica descritiva, analitica preditiva e analitica prescritiva (SUN; ZOU; STRANG,
2015).

A analise descritiva, pode ser considerada uma analise simples do que aconteceu
no passado, muito utilizado para responder “o que” de uma situagdo. Ja a analitica
preditiva busca uma visdo futura, é usada para criar modelos para prever resultados
futuros ou eventos com base nos dados existentes. Por dltimo analitica prescritiva,
aborda os problemas de como devemos fazer, por que devemos fazé-lo e o que deve
acontecer com o melhor resultado sob condic¢des incertas (SUN; ZOU; STRANG,
2015).

Estas trés formas de analisar os dados sdo desmembradas em diversos tipo de
métodos que fazem parte da inteligéncia estratégica e a analica de dados auxiliando as
instituicbes a responderem questbes especificas e tomarem decisdes a partir da
informacdes geradas. Davenport (2013) explica que utilizar o termo analytics pode
ajudar a inspirar as empresas a utilizarem ferramentas de decisbes matematicas e
estatisticas mais sofisticadas para resolver problemas relacionados aos negocios e
adquirir vantagem competitiva. Fattah (2014) mantém o raciocinio anterior ao afirmar
que big data analytics também pode ajudar a melhorar o desempenho dos negécios.

Na figura abaixo desenvolvida por Gandomi e Haider (2015) podemos ver de

uma forma esquematica todo o processo associado ao Big Data.

Figura 3: Processo para extrair insights de big data.

Processo de Big Data
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anotacio Representacio
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Fonte: Gandomi e Haider (2015)

Percebemos que existem processos que sdo relevantes de serem seguidos a fim
de que a analitica seja feita de forma apropriada. Afinal, de nada adiantaria armazenar
uma quantidade infindavel de informacbes se ndo fosse possivel transforma-la em
conhecimento.

Apresentamos algumas defini¢des do termo “Big Data”, porém ha uma gama de
outras defini¢cGes propostas, nem sempre consensuais. A profuséo de defini¢des distintas
pode ser analisada pela questédo do tempo e pelo mercado.

Como citado anteriormente, este conceito é relativamente novo, sendo
amplamente utilizado ha menos de uma década. Ao fazermos uma busca no repositério
“Web of Science”(WOS)® com o termo “Big Data”, no campo tdpico, encontramos
17.723 publicagBes. A primeira delas é datada no ano de 1974. Apds esta, hd uma
lacuna onde ndo ha material até a década de 90. Em 1993 uma nova publicacdo é feita,
assim como nos anos 1994, 1996 e 1998, cada um com um material. Entre os anos de
2000 até 2007 as publicacdes sdo limitadas a menos de 10 materiais por ano. Sendo que
apenas no ano de 2012 é alcangado a casa das centenas - ha 285 publicacdes. Esse valor
mais que sextuplica em apenas um ano, pois em 2013 foram 1.306 publicagdes,
aumentando gradualmente a cada ano. Desenvolvemos o grafico 1 para melhor

visualizacdo das informacoes.

Gréfico 1: Publicagdes WOS

® Busca realizada no dia 29/6 as 15:23h
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Fonte: Elaborado pela autora

Nitidamente este assunto vem despertando, recentemente, grande interesse no
mundo académico, tamanha sdo as publicacfes e congressos destinados ao tema. Isto
gera novas nuances a cada descobertas trazendo ndo s6 adicdo aos conceitos bases, mas
também, novos pontos de vistas. Esta instabilidade conceitual - compreensivel pela

diversidades de estudos concomitantes - reflete nas empresas e nas pessoas que utilizam
cotidianamente a tecnologia.

No mundo dos negdcios hd uma grande confusdo entre a definicdo do conceito e
as suas ferramentas analitica. De fato, foram as empresas que impulsionaram o
desenvolvimento do Big Data e a posteriori as Universidades vieram a estuda-lo. Como
cada ambiente organizacional possuia um interesse especifico com o Big Data, cada
qual foi definindo, conforme o uso, o conceito. Gandomi e Haider (2015) apresentaram
relatos de entrevistas realizadas com executivos que utilizam Big Data no seu dia-a-dia
e conseguimos perceber como séo diversos os entendimentos. Alguns definem Big Data
através da ferramenta para analise e outros acham que o conceito é limitado ao uso. Por
consequéncia, é possivel encontrar conceitos opostos sob 0 mesmo nome, ocasionando

uma atmosfera de duvidas e incertezas e pouca credibilidade ao redor do tema.

Uma forma de analisar Big Data é comparando com o desenvolvimento da
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internet, como exemplificaram Provost & Fawcett (2013). Na Web 1.0° as empresas
estavam preocupadas com as tecnologias basicas da internet, em como poderiam
estabelecer uma presenca digital ou construir o comércio eletronico, isto €, o foco era na
melhoria da capacidade operacional. A partir do momento que as empresas
compreeendem a nova tecnologia e dominam suas fungdes, elas comegcam a pensar
além. Assim, inicia a Web 2.07, onde os novos sistemas e empresas comecam a explorar
a natureza interativa da internet, onde o melhor exemplo sdo as redes sociais com
expressao de opinides online do cliente/individuo.

Comparativamente estariamos no Big Data 1.0, onde estdo sendo desenvolvidos
técnicas e ferramentas para o dominio tecnolégico necessario. Quando as empresas
tornarem-se capazes de processar dados macicos de forma flexivel, elas deveriam
comecar a perguntar: O que posso fazer agora, que nao poderia fazer antes? ou O que
posso fazer melhor do que antes? Assim nova possibilidades se apresentam e modificam
expressivamente como as pessoas interagem e sdo afetadas por este novo padréo de

atitudes provenientes de uma gestdo baseada em dados.

3.2.2. DECISAO BASEADA EM DADOS

A tomada de decisdo baseada em dados - expressdo em inglés comumente
utilizada Data-Driven Decision ou DDD - refere-se a pratica de basear decisdes na

analise de dados em vez de puramente na intuic&o.

Por exemplo, um comerciante poderia selecionar anincios baseados
exclusivamente em sua longa experiéncia no campo e para saber o que
funcionard. Ou, poderia basear sua selecdo na analise de dados sobre
como os consumidores reagem a diferentes antncios. Também ele pode
usar uma combinacdo dessas abordagens. DDD ndo é uma prética de
tudo ou nada, e diferentes empresas se envolvem em DDD para graus
maiores ou menores. (PROVOST; FAWCETT, 2013:53)

As industrias adotaram a tomada de decisdo baseada em dados em taxas

diferentes. Na década de 1990, bancos e empresas de telecomunicagdes implementaram

®periodo da internet que vai da década de 1990 até o inicio da década de 2000.

"Termo utilizado a partir de 2004 para denominar as relagfes mais interativas desenvolvidas na internet.
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sistemas de escala macica para gerenciar decisdes de controle de fraude orientadas por
dados, alterando drasticamente o funcionamento do setor. Outro exemplo é o sistemas
de varejo que cada vez mais automatizam as decisdes, especialmente na area de
marketing, como é o caso das recomendacdes automaticas da Amazon e Netflix. Outro
setor influenciado pela DDD € a publicidade que vem passando por uma grande
revolugdo. Devido ao grande tempo que os consumidores estdo online e o grande
volume de vendas pela internet mudou a forma como as empresas anunciam e inclusive
utilizam sua visibilidade para lucrar através de anuncios de terceiros (PROVOST;
FAWCETT, 2013).

Na pesquisa desenvolvida por McElheran e Brynjolfsson (2016) com 50.000
empresas americanas de manufatura apontou que a ado¢do de companhias que utilizam
dados para tomar decisdo € crescente. Entre os anos de 2005 e 2010 a quantidade
triplicou, porém ocorre de forma desigual. O estudo mostra que quatro componentes sao
relevantes para a adocdo de tal prética, que sdo: altos niveis de tecnologia da
informacdo, funcionarios com bom nivel educacional, tamanho da empresa e
consciéncia empresarial.

O estudo ressalta que apesar dos grandes beneficios da DDD nem toda empresa
é beneficiada com a implementacdo de um sistema deste aspecto. N&o é segredo que a
maioria das grandes implementaces de dados tendem a falhar - 55% dos grandes
projetos de dados ndo sdo concluidos, e muitos outros ficam aquém dos objetivos
(KASKADE, 2013).

Para muitos tipos de decisdes, especialmente aqueles para os quais existem
poucos dados quantitativos, o conhecimento e a experiéncia mais amplos dos lideres
ainda superam as abordagens puramente orientadas a dados. Além disso, os custos de
implantacdo ndo sao triviais e podem superar 0s beneficios - especialmente se a escala
de operagdes for muito pequena (MCELHERAN; BRYNJOLFSSON, 2016).

Em contrapartida a esta visdo Rising, Kristensen e Tjerrild-Hansen (2014)
demonstram que micro e pequenas empresas também podem usufruir destas novas
tecnologias. Eles afirmam que a democratizacdo emergente de dados permite que as
MPE também implementem sistemas de analise orientados por dados. A infraestrutura
tecnoldgica baseada em armazenamento na nuvem e os softwares abertos e gratuitos sao

facilitadores deste processo. Como as MPE muitas vezes ndo possuem 0S recursos para

31



gerenciar e controlar grandes operacdes de servidor e dados, elas podem confiar em
servigos da nuvem, como a Amazon Web Services, Google, Dropbox, Bitcasa, Cubby e
diversos outros. para reduzir custos e complexidade. A computacdo em nuvem oferece
recursos compartilhados de dados e processamento com computadores e outros
dispositivos sob demanda. As MPE podem tirar proveito de operactes de TI mais
sofisticadas, o que, de outra forma, ndo teria sido acessivel a elas devido a custos
macicos de operacdes e investimentos envolvidos.

Outro ponto levantado é o alinhamento organizacional correto, onde a visdo do
negadcio e o objetivo ao utilizar novas tecnologias devem estar alinhados. Isto resultard
em novos conhecimentos e melhor desempenho para as MPE. Eles sugerem o modelo
de desenvolvimento das startups para implantacdo dos projetos de big data nas MPE’s,
comece pequeno e erre logo. Assim, indicam desenvolver habilidades pertinentes ao
desafio através de pequenas equipes de dados interdisciplinares, que possam

experimentar e desenvolver informacGes para 0 negécio.

3.2.3. APLICACOES EMPRESARIAIS

Apo0s analisarmos o conceito geral de big data e mais especificamente a tomada
de decisdo baseado em dados compreendemos que este € um campo amplo, mas quais
sdo as formas de utilizacdo? Como as empresas estdo sendo beneficiadas com
ferramentas provenientes destas tecnologias? Buscaremos estas respostas neste capitulo.
Quando falamos de dados, pode ficar um pouco vago a ideia, afinal, de onde vem estas
informacdes? As fontes para obter dados sdo diversas e podem ser internas ou externas
as empresas. Algumas das fontes usadas por um software de Big Data Analytics, sdo
dados extraidos de ferramentas de Inteligéncia de Negocios; arquivos de log de
servidores web; contetdos de midias sociais; relatérios empresariais; textos de e-mails
de consumidores a empresa; indicadores macroeconémicos; pesquisas de satisfacdo;
estatisticas de ligacdes celulares capturadas por sensores; bases de dados das empresas
de cartdo de crédito; programas de fidelidade; avaliacbes de produtos nos sites das
empresas ; entre muitas tantas outras opcoes.

Dentre tantas opgdes uma aproximacao entre eles é o carater digital. Todas as

informagdes sdo provenientes de alguma fonte tecnoldgica, porém nem todas séo
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estruturadas. Isto quer dizer que uma base estruturada esta configurada e organizada de
uma forma compreensivel, assim como compreendemos um relatério empresarial - ha
um padrdo de facil identificacdo e analise - diferente das informacdes provenientes de
estatisticas de ligacdes celulares capturadas por sensores. Um segundo ponto reforca a
caracteriticas que falamos anteriormente ao definirmos Big Data, a variedade. Esta
apresenta-se tanto no sentido de conteudo quanto no local de armazenamento. Ao
extrair e combinar resultados das fontes listadas, por exemplo, surgem solucdes que
podem apresentar informacfes extremamente importantes para a melhoria do
desempenho de qualquer tipo de empresa no mercado.

Para exemplificar essa combinagdo de resultados podemos partir do ponto de
analises de um publico por regido. Ao saber gquais sao os produtos mais procurados e
desejados em um determinado local, é possivel direcionar as vendas para aquele lugar e
até mesmo melhorar o sistema de logistica para tornar o atendimento mais eficiente.
Para isto € possivel identificar o perfil do consumidor através dos dados emitidos no
programa de fidelidade com os arquivos de log da empresa. Esta analise pode ocorrer
em tempo real, acabando com o problema da demora da analitica, em que quando se
reconhecia o perfil do consumidor ele j& havia mudado. Existem diversas outras
utilidades que podem trazer os beneficios como a diminuicdo da perda de clientes,
desenvolvimento de produto, andlise de concorréncia e identificacdo de padrdes
precisos.

Em uma répida busca pela internet podemos encontrar diversos exemplos de
casos de utilizacdo de dados tanto positivos quanto negativos. Iremos apresentar alguns
exemplos® que evidenciam as modificacdes, por parte das instituicdes que escolheram
implementar um sistema com este conceito.

O Walmart - rede norte-americana de varejo - considera tdo relevante as
informacdes que coleta cerca de 2,5 petabytes de dados a cada hora, por meio da captura
de informac0es das transacdes de seus clientes. Esse monitoramento permite controlar
com precisdo os niveis do estoque, prever tendéncias sazonais de crescimento no
consumo de alguns produtos, além de melhorar os processos de trabalho da rede. A
empresa desenvolveu um laboratdrio proprio onde cria ferramentas capazes de interagir

e capturar até mesmo nuances do seu publico.

8 Casos encontrados no site www.bigdatabusiness.com.br.
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A NFL, liga profissional de futebol americano dos EUA, tem um acordo com a
Zebra - empresa do segmento tecnoldgico - que realizou a instalagdo de sensores RFID
(do inglés “Radio-Frequency Identification”) nos uniformes dos jogadores, em todos os
jogos da temporada. Os chips coletam, em tempo real, informacdes detalhadas sobre
deslocamento de cada jogador dentro do campo. Dessa base sdo extraidas estatisticas
individualizadas sobre distancia percorrida, aceleracdo e velocidade de cada jogador. Os
dados sdo disponibilizados para os fas do esporte, atletas e comissdes técnicas depois
dos jogos, ampliando a experiéncia das partidas para alem do tempo em que elas
transcorrem. Existem planos de expansdo da coleta de dados no futuro, instalando, por
exemplo, sensores também nas bolas utilizadas nas partidas, permitindo medir
exatamente quantas jardas sao percorridas em cada espaco do campo ou langamento
para um ponto.

A Amazon, uma das primeiras empresas a utilizar conhecimento de big data nos
negdcios, esta ousando mas uma vez. Em alguns anos, a empresa pretende entregar
produtos aos seus clientes sem que eles sequer precisem pedir por essas mercadorias.
Tudo sera baseado em procedimentos de analise preditiva. Os algoritmos da Amazon
identificardo quais produtos uma pessoa comprou e, a partir de entdo, calculard em
quanto tempo em média, esses produtos vao acabar. Com base nesses dados, os clientes
receberdo novas remessas dos mesmos produtos sem o menor esforco para isso.

Até agora os exemplos utilizados foram nas grandes empresas, porém o MPE
assim como as grandes empresas também podem utilizar dados para tomar decisdes
estratégicas e melhorar seu negocio. SEN; OZTURK; VAYVAY (2016) pontuam que
nos pequenos negocios possuem maior flexibilidade na infraestrutura de TI, menos
questdes legais e natureza de adaptabilidade rapida. Desta forma, as MPE podem criar
novos negocios, obter maior eficiéncia e se concentrar na inovacdo. Dado que alguns
dos principais desafios na implementacéo de Big Data podem ser eliminados.

Uma das principais plataformas para analise de dados em grande volume é o
Hadoop que é Open Source, isto é, ndo precisa pagar licenga para utilizar, custo zero,
logo incentivo para MPE. No entanto, o Hadoop sozinho ndo faz muita coisa, ele
precisa de API’s - Application Programming Interface, programas que interagem
através de troca de informagcdo com o nucleo principal - satélites que ajudam nas

principais tarefas de uma plataforma. Existem API’s que se encarregam de conectar a
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base de dados entre a empresa e 0 Hadoop. Outros trabalham no ambito de aprendizado
de maquina e pode ajudar na sua tomada de decisdo, aprendendo com méetodos
estatisticos 0 comportamento dos seus USUArios.

Obviamente € necessario conhecimento técnico para utilizacdo destas
ferramentas, mas ao mesmo tempo trabalhar com essas informagdes exige uma mudanca
na cultura da empresa. Estar em uma cultura que proporciona a troca de informacoes e
conhecimento auxilia na compreensdo de como os dados podem afetar seu negdcio para
que possa estipular os procedimentos corretos. Uma cultura que promova a
comunicagdo em todos os niveis, e ndo apenas gerencial.

E crucial que as MPE n3o facam grandes investimentos inicialmente em um
projeto de analise de dados, ndo adianta investir em tecnologias novas se ndo se sabe
muito bem onde quer chegar (SEBRAE, 2017). Um bom comeco pode estar nos dados
atuais da empresa e entender o conjunto de problemas que existem. Os conhecimentos
iniciais das novas analises, podem ndo dar bons resultados imediatos, mas € um
processo de tentativa e erros. Pode ocorrer de informacdes descobertas agora ndo sejam
muito Gteis, porém sejam valiosas para tomar decisfes futuramente.

Qualquer negdcio, grande ou pequeno, pode fazer pleno uso da anélise de dados
para decisdes empresariais precisas e crescimento de receita. A analise de dados néo so
pode ajuda-lo a avaliar a compreensdo do seu negocio em detalhes, mas também a
tomar melhores decisfes e a compreender as necessidades de seus clientes. Pequenas

empresas nao sao sinbnimos de pequeno negocios
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3.3. TOMADA DE DECISAO

O estudo sobre o processo decisorio € recorrente tanto no aspecto organizacional
quanto individual. Diversos autores fizeram descobertas interessantes acerca da
temaética, cada qual destacando aspectos primordiais do conceito. Sua relevancia para
profissionais de diversas &reas envolvidas em processos de tomada de decisdo séo
inquestionaveis. O atual contexto econémico-politico-social — de globalizagdo, intensa
concorréncia e desenvolvimento tecnoldgico - tem exigido, cada vez mais dos
profissionais, de todos os setores, decisdes mais eficientes e eficazes.

O uso de modelos de tomada de decisdo permite aos gestores compreender a
estrutura organizacional e as relagfes complexas inerentes aos processos desenvolvidos
nesse ambito. Desta forma, a relevancia da construcao e desenvolvimento de modelos
de tomada de decisdo é ampla e vem sendo profundamente estudada por pesquisadores
da area. O avanco no desenvolvimento de métodos e técnicas facilita a aplicabilidade
dos mesmos no processo de tomada de deciséo organizacional.

Instintivamente ao pensar sobre o tema sabemos que existem varios niveis
diferentes de decisdes e como estas sdo elaborados, pela propria experiéncia individual.
Decidimos cotidianamente sobre o que fazemos, desde se iremos levantar da cama, até,
qual empresa investir na bolsa de valores. Algumas destas escolhas podem ser feitas de
forma automatizadas e baseada nas experiéncias anterior, como, por exemplo, o ato de
escovar os dentes. Outras sdo baseadas em informagbes ou conselhos alheios, como
quando vamos comprar um imoOvel e comparamos precos, pedimos opinido dos
corretores, profissionais da area e ainda de pessoas que possuem influéncia na nossa
opinido como familiares ou amigos.

No exemplo vemos que existem niveis e modos diferentes de decidir. Eles
variam de acordo com o problemas em si e, consequentemente, sdo selecionadas
estrategias diferentes. A fim de discorrer sobre essas diferencas e estratégias adotadas,
iremos pontuar alguns autores, que influenciaram a viséo do atual trabalho acerca da
tematica, e que demonstram como podemos tomar decisdes. Considerando o volume e
variedade de classificacdes e explicacGes sobre os tipos de decisdo ndo se pretende

esgotar esse assunto, mas sim evidenciar alguns pontos que consideramos relevantes.
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3.3.1. CONCEITOS E DEFINICOES

O processo decisorio € apresentada de diversas formas ao longo da histéria, com
o desenvolvimento dos estudos na area algumas visées ganharam mais destaque que
outras, atualmente, uma visdo recorrente, no ambiente empresarial, relacionada a
tomada de decisdo com compreender planejar, executar e controlar um problema.

Mas afinal, o que é tomar decisdo? Choo (2003) afirma que as decisbes sdo
providas por uma necessidade de escolha, resultando na adocdo de um determinado
curso de acdo.

Segundo Gomes (2007)

Decisdo é o processo que leva — direta ou indiretamente — a escolha de,
ao menos, uma dentre diferentes alternativas, todas estas candidatas a
resolver determinado problema. (2007:1)

O autor afirma que uma decisdo pode ser caracterizada pelas dimensdes:
importancia (em termos de satisfacdo de valores); velocidade exigida e; grau de
individualidade. As dimensdes colocam em destaque a figura de quem decide, uma vez
que é ele que gradua a importancia e a velocidade que algo precisa ser decidindo
conforme os seus valores e 0 objetivo que se queira alcangar. Segundo Gomes (2007), o
contexto no qual se insere o decisor e a prépria situacdo-problema determina a
importancia da decisdo. A ultima dimensédo - grau de individualidade - faz referéncia a
forma como algo é decidido, que poderia ser solitaria - apenas um individuo define o
que sera feito - ou decisdo colegiada - um grupo de pessoas, de forma consensual
decidem.

As questdes culturais e sociais sd@o apresentadas por Harrison (1993) como
influenciadoras no processo de tomada de decisdo. Em condicdes similares, porém em
ambientes culturais diferentes, tende-se para uma decisdo diferente. Aquelas sdo
produtos do ambiente que esta inserido e modificam-se mutuamente. Sendo assim, 0
autor reforca que ha interferéncia multidisciplinar no conceito ndo sendo um assunto
especifico de uma sé disciplina.

Matheson & Matheson (1998) apresenta as decisdes sob o0 aspecto de analise da
qualidade. Nestas, o foco estd sob dois grupos: as decisdes operacionais e as decisoes

estratégicas. A diferenca entre eles esta, principalmente, nas caracteristicas e tempo que
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cada decisdo necessita. As decisbes operacionais sdo tipicamente rapidas, buscam
direcionamento para acdes "imediatas”, de curto prazo. As decisdes sdo tomadas por
profissionais com o alcance essencialmente setorial dentro da empresa. Enquanto as
decisbes estratégicas possui ciclos longo, com impacto sobre toda a empresa, pois
possuem repercussdo na estrutura organizacional. A decisdo estratégica possui seis
dimensdes: 1. Estrutura da decisdo; 2. Alternativas criativas e factiveis; 3. Informacgdes
significativas e confidveis; 4. Valores e trade-offs claros; 5. Raciocinio logicamente
correto; e 6. Compromisso com a acao.

As decisBes por instintos também sdo estudadas. A palavra intuicdo vem do
latim intueri, que significa dar uma olhada, alguns chamam de sexto sentido. N&o € raro
ouvirmos que alguém sabe o que fazer, mas ndo sabe porqué, como se fosse um
sentimento que “vem de dentro”. Esta sensacdo foi estudada por Daniel Goleman
(1995), que demonstrou que os neuropeptidios - proteinas sintetizadas pelos neur6nios -
encontrados no estdmago sdo similares aqueles do cérebro. Quando alguém afirma,
entdo, que suas “entranhas" apontaram o que deveria ser feito, ndo estd usando mera
figura de linguagem.

Uma hipdtese a manifestacdo da intuicdo € que a enorme quantidade de
informagdes sensoriais, coletadas e armazenadas na mente, é acionada diante de um
problema ou de uma inquietacdo (CLEMENTE, 2005). A neurocientista, Suzana
Herculano-Houzel, em entrevista para a revista Epoca, concorda com esta versdo, para
ela a explicacdo mais simples é de que a intuicdo ndo passam de modus operandi do
cérebro. "Esse 6rgdo € uma maquina de extrair padrGes e, com base neles, faz
antecipacdes de acordo com o aprendizado, com a experiéncia” (CLEMENTE, 2005).

Embora poucos desconsidere por completo o poder do instinto, ndo faltam
ressalvas. O economista comportamental, Daniel Kahneman (2011), analisa o processo
de pensar, decidir e julgar e pontua dezenas de erros e desvios comuns nesses processos.
Ele explica os diversos tipos de heuristicas - investigacdo progressiva, por etapas - e de
vieses - preferéncia intuitiva que confronta a racionalidade - que condicionam nossa
decisdes cotidiana. O autor debate o comportamento para colocar em confronto o
racional e o emocional. Nessas circunstancias, ele opée os Econs (que se comportam
segundo a mais classica teoria econdmica, livres e racionais) e os Humanos (mais

proximos de ter seu comportamento definido pelas emocdes).
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Eric Bonabeau (2003), afirma que a confianca na intuicdo é compreensivel, mas
também é perigoso. A intuicdo tem seu lugar na tomada de decis@es - ndo se ignorar 0s
préprios instintos - mas a intuicdo € um guia inconstante. Quanto mais opcdes voce tiver
que avaliar, mais dados vocé tem que pesar, e quanto mais ineditos forem os desafios

que vocé enfrenta, menos vocé deve confiar no instinto e mais em razéo e analise.

3.3.2. MODELO DE TOMADA DE DECISAO

As vantagens dos modelos aplicados ao processo decisorio sdo apresentadas por
Beuren (2000, apud LOUSADA; VALENTIM, 2011): simplifica a visualizagdo geral
das varidveis sem alterar a esséncia; simplifica a visualizacdo da amplitude das variaveis
sem alterar a esséncia; auxilia na identificacdo de possiveis relacdes entre os elementos;
permite compreender relagcdes complexas; serve como base para estabelecer e aprimorar
parametros. O autor ainda pontua que a ado¢do de modelos pré-determinados sdo
influenciadas por fatores tanto externo ao decisor - controle das variaveis, fatores
intervenientes - quanto especifico - nivel de certeza, objetivo.

Assim como existem uma variedade de defini¢cbes, o processo decisério
compreende a aplicacdo de diferentes modelos de tomada de decisdo. Seguindo a viséo
de Choo (2003), iremos fazer uma sintese apresentando quatro modelos de tomada de

decisdo, sdo eles, os modelos racional, processual, anarquico e politico.

3.3.2.1. MODELO RACIONAL

Lousada e Valentim (2011) apresentam o modelo

O modelo de tomada de decisdo racional é o mais sistematizado e
estruturado entre todos, pois pressupde regras e procedimentos pré-
definidos, que devem ser seguidos para que se possa atingir um bom
resultado. Neste tipo de modelo, predomina em sistemas fechados, cuja
estrutura organizacional é altamente burocratica e as diretrizes da
organizacao séo definidas através de regras formais. Trata-se de um ato
orientado para se atingir os objetivos, por meio da solugcdo de problemas,
ou seja, € um comportamento regulado por normas e rotinas, de modo
que a organizagdo possa agir de uma maneira procedimental e
intencionalmente racional. (2011:147)
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Teodosio, Silva e Rodrigues (2007, apud CHOO, 2003) afirmam que o processo
decisorio racional esta estruturado da seguinte forma:

a) Deteccdo do problema: através dos sensores que a organizagao possui e que
possibilitam aos gestores tomar conhecimento das disfun¢bes organizacionais, que as
levam para caminhos diferentes dos planejados, comprometendo a consecugdo de suas
metas;

b) Inicio do fluxo do processo decisorio:

* Coleta de informacgdes: fase de diagndstico, reunido da maior quantidade de
dados possiveis;

* Analise criteriosa de informagdes: estabelecimento de uma correlagdo das
informacdes coletadas com variaveis presentes no ambiente, atribuindo-lhes relevancia,
para serem utilizadas na solucéo de problemas;

* Identificagdo de alternativas: busca de alternativas para eleger um critério de
julgamento das alternativas propostas, através de uma lista de quesitos com pesos de
importancia para a organizacao;

* Opcao pela melhor alternativa: segundo um mecanismo pré-definido, para
assegurar a legitimidade da escolha; e

» Consecugdo dos objetivos organizacionais: através da implantacido da
alternativa compreendida como a melhor, espera-se que isso redunde na consecucdo dos
objetivos organizacionais no tempo previsto.

Nesta linha, as principais questdes seguem o raciocinio l6gico, isto é, primeira
identifica o problema, enumera as alternativas, analisa as consequéncias de cada
situacdo, para entdo, definir a postura adotada construindo um padrdo para as decises
similares.

O monitoramento da decisdo, que se refere a analise e acompanhamento dos
resultados obtidos, independentes se favoraveis ou ndo, da escolha implantada s&o parte
integrante do processo. Este modelo presume uma metodologia que pode ser aplicada
em distintas situacdes, por se tratar de um método sistematizado, assim ha um desenho
de processo onde aquela decis@o pode ser utilizada.

A impossibilidade de escolher de forma exclusivamente racional, em qualquer
situacdo, € um consenso entre os estudiosos da area. O tomador de decisdo ndo tem

condicBes cognitivas de analisar as inimeras variaveis influenciadoras do processo,
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prever as consequéncias de cada alternativa e avalid-las de acordo com os objetivos e
preferéncias (CHOO, 2003).

Herbert Simon (1976) apresenta as limitacGes racionais dos homens relacionadas
as inerentes restricdes de capacidades cognitivas e também aos limites organizacionais
das instituicdes. O autor afirma que os tomadores de decisdo adotam estratégias
reducionistas para simplificar a complexidade dos problemas, sendo a deciséo orientada
pela busca de alternativas suficientemente boas, e ndo pela busca das melhores
alternativas possiveis. Sao realizadas tentativas para alcancar um resultado
suficientemente bom para aquela situacdo, sendo interrompido o quanto antes seja
alcancado, deixando em segundo plano as questdes ideais/centrais do problema. Logo,
cada processo de tomada de decisdo torna-se um programa restrito de situacOes e
conseqliéncias.

Simon, afirma que um sistema organizacional ¢ um sistema de “coligagdes
frouxas”, onde o processo decisorio € uma situacdo complexa, envolvendo muitos
atores, na qual o sucesso a ser alcancado por uns pode significar a derrota de outros.
(SIMON, 1964 apud BRAGA, 1987:38)

Simon (1976) apresenta um ponto relevante relacionado a recorréncia nas
decisdes. Quando uma escolha gera bons resultados a tendéncia é que em situacdes
similares as decisdes sejam retomadas, no entanto, cada programa de acdo pode ser
executado com uma relativa independéncia — sem ligacBes rigidas com situacdes
anteriores.

Nesse contexto, Robbins (2005) define ‘racionalidade limitada’ como a
“construcdo de exemplos simplificados que atraem os aspectos essenciais dos
problemas, sem capturar toda a sua complexidade”. Um exemplo utilizado pelo autor é
o0 processo de selecdo de novos funcionarios. Os executivos tentam ajustar as exigéncias
do cargo a qualificacdo dos candidatos. Em seguida realizam entrevistas com um
namero limitado de pessoas e escolhem aquele que acreditam ser o que oferecera um
nivel aceitavel de desempenho. Desta forma, buscamos informacbes que corroborem
nossas escolhas anteriores e desprezamos aquelas que as contestam, logo estamos
levantamos informagdes seletivamente, o que ndo deveria ocorrer em um modelo

racional.
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Uma forma de evitar essas escolhas tendenciosas € analisar as informacdes que
contradizem a decisdo escolhida, pois, através dessa analise, é possivel detectar seus
pontos fracos, isto é, qual é a possibilidade da decisdo falhar ou de ndo se obter o
resultado esperado. Ja as informacgfes que corroboram a decisdo sdo comprometidas,

principalmente, pelo individuo que tende a sentir-se confiante com a decisdo tomada.

3.3.2.2. MODELO PROCESSUAL

O modelo foi desenvolvido por Mintzberg (1976, apud CHOO, 2003), com base
na analise dos processos decisorios de varias instituicdes, neste o foco sdo as fases e o0s
ciclos que subsidiam as atividades decisorias, aparentemente complexas e dinamicas.
Para o0 autor, a tomada de uma decisdo é definida como uma necessidade de
informacdo: a diferenca entre a informagdo sobre uma situacdo real e um padrdo
esperado. Sendo este padrdes as experiéncias que o individuo constroe ao longo da vida
tanto de aspectos pessoais quanto profissionais.

Este modelo apresenta varias semelhancas, principalmente no aspecto de seguir
fases e processos, ao modelo racional. Porém, um fator que o difere é a condicdo de
flexibilidade, permitindo que os gestores realizem ajustes quando necessario.

Assim o papel da pessoa que decide fica bem evidente nesta perspectiva, como
demonstra Choo (2003)

Mintzberg e seus associados sugerem que 0s estimulos acumulam-se na
mente dos que tomam as decisdes até que eles atinjam um determinado
patamar para a acao ou decisdao. A amplitude de cada estimulo depende
de como o individuo avalia a fonte, do nivel de interesse, da recompensa
esperada, da carga de trabalho, etc. (2003:283)

O modelo possui algumas etapas e nestas suas respectivas fases. Nelas estdo
contidas trés fases decisorias principais, trés rotinas de apoio as decisdes e cinco grupos
de fatores dindmicos.

As trés principais fases decisorias sdo: Identificagdo, Desenvolvimento e
Selecdo. A primeira consiste em rotinas de reconhecimento e rotinas de diagnostico do
problema. A segunda objetiva na busca - memdria, passiva, armadilha, ativa - e rotinas
de criacdo. Por ultimo a fase de selecdo avalia as alternativas e escolhe uma solucgéo
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para um compromisso com a acdo. Nesta sdo desenvolvidas rotinas de sondagem,
rotinas de avaliagdo-escolha e rotinas de autorizagéo.

As trés rotinas de apoio no modelo processual sdo:

1. Rotinas de controle: guiam o processo decisério e consistem em
planejamento, determinam os limites do espaco da deciséo;

2. Rotinas de comunicacgdo: retinem e distribuem a informacdo como parte
do processo decisorio;

3. Rotinas politicas: importantes nos processos estratégicos, pois podem
assumir a forma de barganha, de persuaséo ou de cooptacao

As decisdes ndo sdo lineares, os fatores dindmicos mudam constantemente o
ritmo e a dire¢do do processo decisorio, tanto para agiliza-lo quanto para atrasa-lo. O
processo é dindmico operando num sistema aberto no qual esta sujeito a interferéncias
prazos e outros fatores. Os cinco grupos de fatores dindmicos séo:

1. Interrupgdes: intervengdes ambientais, tanto internas quanto externas;

2. Adiantamento de prazos: diminuir o ritmo das atividades do processo
decisorio;

3. Feedback: surge quando os responsaveis guardam os resultados de agdes
praticadas para serem usadas mais tarde;

4. Ciclos de compreensdo: necessarios para lidar com questées complexas;

5. Ciclos de fracasso: ocorre quando ndo se consegue chegar a uma decisao

No modo processual, quando os objetivos sdo claros, mas os métodos e as
técnicas para atingi-los sdo incertos, a necessidade de tomar uma decisdo da inicio a um
processo marcado por muitas interrupcdes e repeticbes. Apesar disso, 0 processo revela
uma linha geral de desenvolvimento, cujo inicio se da com o reconhecimento e 0
diagnostico do problema, prossegue com a analise das alternativas, por meio de buscas
de solucGes prontas ou da criacdo de solugdes customizadas, e termina com a avaliagédo
e selecdo de uma alternativa que deve ser autorizada ou aprovada.

Seguindo esta mesma logica Turban & Meredith (1994) desenvolvem sua visdo
sobre tomada de decisdo. Os estudiosos dividem as decisdes em trés categorias: Decisdo
tomada sob certeza (Deterministica); Decisdo tomada sob risco (probabilistica ou
estocastica); Decisdo tomada sob incerteza. A primeira ocorre quando as informacdes

estdo completas e ndo ha duvidas do resultado que sera obtido em cada acdo a ser
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realizada. A segunda ocorre nas situagdes em que possa haver dois ou mais resultados
possiveis para cada alternativa de acdo que seja adotada devido a impossibilidade de
controle dos estados da natureza pelo decisor. A Gltima acontece em situacdes de risco,
onde ndo sabe e ndo consegue estimar a probabilidade de ocorréncia dos estados da

natureza, apenas conhece os possiveis estados da natureza.

3.3.2.3. MODELO ANARQUICO

Foi primeiramente desenvolvido por Cohen, March e Olsen (1972, apud CHOO,
2003), os autores acreditam que as situacOes de decisdo sdo caracterizadas por
preferéncias problematicas, tecnologia obscura e participacdo fluida. As preferéncias
sdo mal definidas e incoerentes. A tecnologia obscura € refletida em processos e
procedimentos que ndo sdo conhecidos ou compreendidos pelos membros da
organizacdo. A dedicacédo e participagdo dos membros para realizar uma tarefa e feita
pelos mesmo, de forma ndo continua e mutadvel. No modelo anarquico, tanto o0s
objetivos quanto os procedimentos sdo ambiguos. Ndo ha clareza em relacdo aos
problemas e as decisdes; ¢ também conhecido como modelo “lata de lixo”. Choo (2003)

explica que:

Em outras palavras, uma situacdo de decisdo € como uma lata de lixo na
qual varios tipos de problemas e solugdes sdo atirados pelos participantes
a medida que vao sendo gerados. Entdo, a decisdo ocorre quando
problemas, solucdes, participantes e oportunidades de escolha coincidem.
Quando isso acontece, as solugdes sdo coladas aos problemas, e 0s
problemas as escolhas. Que solugdes serdo coladas a que problemas é
uma questdo de oportunidade, dependendo de quais s@o os participantes e
com que objetivos estdo em cena, quando as solugdes e os problemas
apareceram, assim como da mistura de escolhas disponiveis num dado
momento, da mistura de problemas que chegam a organizacdo, da
mistura de solucBes & espera de problemas e das demandas externas
sobre os que tomam as decisdes. (2003:295)

Observamos que se trata de um modelo que ndo segue nenhum tipo de estrutura
e/ou sequéncia, uma vez que é regido pelo acaso e pela sorte. No modelo anarquico, as
decisdes sdo tomadas de trés maneiras: resolucdo, inadverténcia e fuga. A primeira

ocorre depois de se pensar sobre o problema, por determinado tempo. A segunda
44



guando uma escolha é adotada rapida e incidentalmente, para outras escolhas serem
feitas. A terceira ocorre quando os problemas abandonam a escolha, quando ndo ha
resolucéo do problema.

Choo (2003) destaca que embora o modelo anarquico possa parecer
improdutivo, o processo da lata de lixo ndo é disfuncional, porque pode gerar decises
sob condicdes incertas e conflituosas, quando os objetivos sdo ambiguos, os problemas
ndo sdo bem compreendidos e 0s que tomam as decisdes dedicam tempo e energia

variaveis aos problemas.

3.3.2.4. MODELO POLITICO

Este modelo foi inicialmente desenvolvido por Allison (1971), quando analisava
a crise do misseis em Cuba. Ap0s utilizar os modelos processuais e racional, sem
sucesso, desenvolveu a tese que a decisdo estd intimamente relacionada ao poder que
cada individuo exerce e como essa rede de relacionamento se desenha no ambito
organizacional.

Seguindo esta visdo, a organizacdo € vista como um conjunto de atores, que
podem ser individuos ou grupos, dotados de interesses e objetivos prdprios, controlando
diferentes recursos como: autoridade, status, recursos, ideias e informacdes. Os atores
ocupam diferentes posicdes e exercem diferentes graus de influéncia, de modo que as
decisbes ndo resultam em uma escolha racional, mas, ao contrario, resultam da
influéncia dos atores.

As questdes chave apresentada por Choo (2003), para este modelo, séo:

Quem sdo os jogadores?;

Quais as posicdes dos jogadores?;

Qual a influéncia de cada jogador? e;

Como a posicao, a influéncia e os movimentos de cada jogador combinam-se
para gerar decisOes e acdes?

Os individuos tornam-se jogadores a partir do momento que ocupam um a
posicdo que lhe d&o autoridade e acesso capazes de de assumir uma acgéo significativa.
As posigdes assumidas pelos jogadores sdo limitadas aos seus interesses e objetivos

primeiros. A questdo do poder é evidente neste panorama, a influéncia é diretamente
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relacionada ao poder e as vantagens de barganha que o individuo possui. Trata-se de
uma constante negociacgdo entre os distintos poderes existentes.

Muitas vezes, 0s objetivos pessoais ultrapassam 0s organizacionais e, as vezes,
prejudicam a propria organizacdo, pois 0 que se sobressai sdo as preferéncias
individuais de quem tem o poder de decisdo. O modelo politico se aproxima da visdo do
modelo racional, onde ambos possuem limitagdes relacionada ao tomador de deciséo.

As informacgdes que chegam até a pessoa que decide sdo essenciais para o
processo, uma vez que ird guiar e orientar aqueles. No modelo politico ha duas
categorias de informag0es buscadas pelos que tomam as decisdes: a informacdo usada
para tomar decisGes e a informacdo usada para apoiar decisbes ja& tomadas
(MELTSNER, 1976 apud CHOO, 2003), pois é necessario justificar as decisfes que
foram tomadas, seja antes ou depois da decisdo. Observamos que esse tipo de disputa €
mais acentuado em organiza¢Ges publicas, porquanto sdo ambientes altamente
influenciados pela politica que rege o desenvolvimento das estratégias de acdo e o
desempenho organizacional.

Lindblom (1981), é um adapto a abordagem politica da decisdo e afirma que, o
processo decisorio € extremamente complexo, sem principio nem fim, cujos limites sdo
incertos. Para seu estudo, é preciso antes de mais nada entender as caracteristicas do
participantes, os papéis que desempenham, a autoridade e 0s outros poderes que detém,

como lidam uns com os outros e se controlam mutuamente.
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3.4 - MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL

Abordamos até aqui as novas tecnologias, as tomadas de decisfes baseada em
dados e agora iremos aprofundar nosso olhar perantes os micro e pequenos negdécios. Os
ambientes organizacionais possuem culturas e estratégias peculiares para seu
desenvolvimento e amadurecimento. A analise das caracteristicas especificas das micro
e pequenas empresas Se torna necessaria, uma vez que possuem estruturas nicas que
modificam as analiticas posteriores.

As micro e pequenas empresas (MPE’s) sdo comumente definidas em termos
quantitativos. Um relacionado a quantidade de funcionérios e o setor de atuacdo, o
outro, a renda anual. Segundo critérios do IBGE e SEBRAE (2014): microempresa €
aquela que emprega até 9 funcionarios no comércio e servicos e até 19 funcionarios na
industria; enquanto a pequena empresa emprega de 10 a 49, no comércio e servigos e de
20 a 99, na inddstria. J4 0o BNDES (2011) utiliza critério monetarios para caracterizacdo
de MPE. Segundo o site da instituicdo, as microempresas sdo caracterizadas por renda
anual de até R$360 mil, ja as pequenas precisam ter entre R$ 360 mil a R$ 3,6 milhdes.

Para além dos critérios quantitativos, encontramos a definicao de Julien (1994).
Esta caracteriza as micro e pequenas empresas baseado em procedimentos e gestdo das
organizacOes, demonstrando o papel central da proximidade na gestdo das MPE.
Segundo Bezerra (2014) “Para Torres e Julien (2005), deve haver uma migracdo do
conceito de “tamanho pequeno” (small size) para o conceito de “pequeno negdcio”
(small business)”.

As MPE’s sdo responsaveis por 27% do PIB nacional, sendo que nas atividades
de servicos e de comércio, representam, respectivamente, 98% e 99% do total de
empresas formalizadas, empregando 44% dos trabalhadores em servigos, e
aproximadamente 70% no comércio (SEBRAE, 2014). Essa representatividade também
é significativa em outras nacGes. Na Unido Europeia, especificamente na Zona do Euro,
as micro e pequenas empresas correspondem a 99,8% do total de empresas,
representando 66,9% da mao de obra empregada e 58,4% do PIB. Na América Latina, a
relevancia das institui¢cbes sdo notorias, uma vez, que possuem expressiva participagdo
no PIB de seus paises, a exemplo da Argentina (60%), Colombia (35%) e Uruguai
(30%) (FEUSER, 2016).

O Brasil é classificado de acordo com a intensidade empreendedora entre os
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paises impulsionados pela eficiéncia, isto €, sdo caracterizados pelo avanco da
industrializacdo e ganhos em escala, com predominancia de organizagdes intensivas em
capital. Em 2015, havia 26 milhdes de brasileiros envolvidos com uma atividade
empreendedora hd menos de 42 meses. Estudos apontam que a Taxa de
Empreendedorismo Inicial é elevada em paises pouco desenvolvidos, como o Brasil, em
funcdo da incipiente demanda por trabalho assalariado (GEM, 2016).

O total de empreendedores na ultima pesquisa do GEM (2016) apresentou o
segundo maior valor desde 2002, 36%. Isto demonstra a consolidacdo do
empreendedorismo como alternativa ao emprego formal, bem como sua crescente
importancia para a manutencao do nivel de atividade econdmica no Brasil, uma vez que
a atividade de empreender correlaciona-se diretamente ao PIB e ao contexto

socioecondmico nacional.

3.4.1 - O EMPREENDEDOR

O perfil do empreendedor brasileiro possui caracteristicas especificas e muito
influenciada pelas condi¢bes socioeconémicas do pais. Desde 2014 o Brasil passa por
um momento de muitos conflitos politicos e grave crise econémica. Em 2015 foi
registrado crescimento negativo da economia em 3,8%, assim como em 2016 onde a
queda foi de 3,6%. Para 0 ano de 2017 as previsdes sao um pouco melhores, porém a
expectativa € que a taxa fique proximo a zero. Cenario muito distinto se comparado aos
altimos 10 anos onde havia um crescimento consistente da economia, altos
investimento, visibilidade internacional e expectativas de mudancas sociais profundas.

No atual panorama a taxa de investimento das organizacbes cairam
abruptamente assim como os empregos. No ano de 2016 mais de 12 milhdes de pessoas
estavam em busca de uma posicdo no mercado de trabalho, representando 12,6% da
populacdo economicamente ativa do pais, um recorde desde que comecaram as
medicgdes. A falta de emprego e um futuro incerto motiva muitas pessoas a empreender.
Em 2015, 39% das pessoas entre 18 e 64 anos possuiam um negécio ou realizam
alguma acdo para montar seu negdcio (GEM, 2016).

Segundo dados do relatério do Global Entrepreneurship Monitor (2016) ha dois
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tipos de motivacdo para os empreendedores iniciais: necessidade ou oportunidade. Os
empreendedores por necessidade decidem empreender por ndo possuirem melhores
alternativas de emprego, abrindo um negdécio com a finalidade de gerar rendimentos. Os
empreendedores por oportunidade identificam uma chance de negdcio ou um nicho de
mercado e decidem empreender mesmo possuindo alternativas correntes de emprego e
renda.

No grafico abaixo podemos observar o comportamento da proporcdo de
empreendedores iniciais por oportunidade e necessidade no Brasil, no periodo 2002-
2015

Grafico 2: Grafico Taxa de Crescimento do PIB, de Desocupacdo e Taxas de
Empreendedorismo por Oportunidade e por Necessidade como proporcdo da Taxa de
Empreendedorismo Inicial - 2002:2015
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Fonte: GEM, IBGE, Banco do Brasil e Ipeadata

A partir de 2014 dado o baixo dinamismo do mercado interno e uma parcela
maior de desocupados na populagdo, a proporcdo dos empreendedores iniciais por
oportunidade diminuiu de 70,6%, em 2014, para 56,5%, em 2015, e a propor¢ao dos
empreendedores por necessidade aumentou de 29,1% para 43,5%, respectivamente.
Preocupante é a associacdo estabelecida por Berrone et al, (2014). Para esses autores,
quando a motivacdo é involuntaria (porprcessidade), como por exemplo o desemprego,
tera impacto negativo sobre o desempenho, enquanto se a motivacdo for voluntaria (por

oportunidade), o seu impacto no desempenho sera positivo (FEUSER, 2016).
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Estar em uma posicdo de presséo, pode influenciar o sucesso de um negécio. No
entanto, para além desta questdo, é importante compreender como as organizagdes
agem. Hambrick (2007) ja atribuia esta questdo as caracteristicas do CEOs e top

managers. Para Passos (2015) esta ligagao também ocorre nas MPE’s.

No contexto da pequena empresa, Cochia e Machado-da-Silva (2004)
também referem-se a esta questdo, propondo que as decisdes
organizacionais sdo influenciadas pelos valores e crengas das pessoas
que nela estdo inseridas. Desta, forma, precisamos compreender melhor
guem é a pessoa gque empreende e quais Sd0 suas caracteristicas.
(2015:29)

Buscando a melhor definicdo para empreendedorismo e para a pessoa do
empreendedor, diferentes abordagens séo encontradas na literatura.

As duas grandes vertentes do pensamento empreendedor sdo apresentadas pela
perspectiva econémica e a comportamental (CAMARGO et al, 2008); os economistas
associando o empreendedor com inovacdo e 0os comportamentalistas concentrando-se
nos aspectos criativo e intuitivo (FILION, 1999). Feuser (2016) apresenta a Vvisao

econbmica;

Na abordagem econdmica, autores como Say (1803), Marshall (1930),
Schumpeter (1934), Cantillon (1755), Knight (1971), procuraram
explicar e justificar a funcdo e o beneficio do empresario na economia.
Sob essa perspectiva, 0 empresario € visto como um organizador e a sua
fun¢do ¢ apontada como o “quarto fator de producao”, consistindo em:
(1) decidir o produto a ser produzido para satisfazer as necessidades
humanas; (2) determinar e adquirir meios de producdo; (3) Montar um
plano de producdo e decidir sobre a combinacdo de fatores; (4) dirigir
todo o processo de producdo e comercializacdo; (5) correr o risco
inerente ao processo (VECIANA,1999, apud FEUSER, 2016:19).

Esta visdo apresenta os empreendedores como pessoas que aproveitam as
oportunidades e correm riscos investindo o seu proprio dinheiro com a perspectiva de
obterem lucros. Filion (1999) afirma que o pai do empreendedorismo, por ter
estabelecido os alicerces para este campo de estudo, foi Say. De acordo com Say (1803;
1827), uma das primeiras defini¢des da palavra “empreendedor” consiste em aquele que

transfere recursos econdmicos de um setor de produtividade inferior para um setor de
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produtividade superior e de rendimento mais elevado.

A associacdo entre empreendedorismo e inovacgdo fica clara com Schumpeter
(1934). O autor procurou diferenciar a funcdo do empreendedor de outras fungdes de
gestdo, introduzindo a mesma a inovacdo e a descontinuidade como diferenciais. O
papel do empreendedor para o autor esta relacionado com fungdo de produzir novas
combinag@es entre os fatores/situacdes pré-existente. Isto poderia ocorrer com um novo
método de producdo, um mercado novo ou nova fonte de matéria prima (FEUSER,
2016).

Quanto a associa¢do da inovacdo com o empreendedorismo, Higgins (1959),
Baumol (1968) e a maioria dos economistas também o fizeram depois dele, embora
estivessem principalmente interessados em compreender o papel do empreendedor
como motor do sistema econémico (KNIGHT, 1921; BAUMOL, 1968). A partir desse
ponto de vista, os empreendedores eram vistos como detectores de oportunidades de
negécios (HIGGINS, 1959; KIRZNER, 1973), criadores de empreendimentos e aqueles
que corriam riscos (BUCHANAN & DI PIERRO, 1980).

Na abordagem comportamental, como ja diz o proprio nome, estad ligado a
pessoa e sua forma de estar no mundo e sua postura nos negdcios. Nesta visdo, observa-
se estudos que buscam compreender tracos de personalidade que diferenciam
empresarios de empreendedores, como os estudos de Cooper (1981) e Chen e Greene
(1998). Nestes estudos pode se perceber o destaque para a propensdo ao risco e a
inovacdo como fatores determinantes para o0 comportamento empreendedor. Holland e
Garrett (2013) em seus trabalhos tem como foco compreender como as crengas a
valores dos individuos afetam seu comportamento empreendedor. McClelland (1971)
aponta o empreendedor como homem ativo e motivado, com potencial de realizacdo. Os
tracos pessoais e atitudes sdo analisados para compreender o empreendedor, uma vez
que a motivagdo e as necessidades de realizacdo estdo intimamente ligada com a
atividade de quem empreende (FEUSER, 2016).

Filion (1999), buscou reunir as principais teorias que definiam um

empreendedor, e propds uma definicdo mais abrangente:

O empreendedor é uma pessoa criativa, marcada pela capacidade de
estabelecer e atingir objetivos e que mantem um alto nivel de consciéncia
do ambiente em que vive, usando-a para detectar oportunidades de
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negocios. Um empreendedor que continua a aprender a respeito de
possiveis oportunidades de negdcios e a tomar decisdes moderadamente
arriscadas que objetivam a inovagdo, continuara a desempenhar um papel
empreendedor (1999:19).

O autor apresenta uma mescla das teorias, em que o lado pessoal assim como o
ambiental influenciam e formam o empreendedor. Em suma, o autor afirma que “Um
empreendedor ¢ uma pessoa que imagina, desenvolve e realiza visdes” (FILION, 1999,
p.19). Outro autor que busca fazer uma juncgdo entre estas duas abordagens é Dornelas
(2008), que define:

...agquele que detecta uma oportunidade e cria um negdcio para capitalizar
sobre ela, assumindo riscos calculados. Em qualquer definicdo de
empreendedorismo encontram-se, pelo menos, 0s seguintes aspectos
referente ao empreendedor:
1. O individuo tem iniciativa para criar um novo negocio e paixao
pelo que faz;
2. Utiliza os recursos disponiveis de forma criativa, transformando o
ambiente social e econdmico onde vive;
3. Aceita assumir os riscos calculados e a possibilidade de fracassar.
(2008:23)

Cada abordagem caracteriza 0 empreendedor de acordo com seus objetivos
especificos, agregando nuances ao tema e maior valor para a visdo ampla do que é ser
um empreendedor. Muitas outras visdes podem ser agregadas, Pina e Cunha (2007)
destacam em seu estudo sobre empreendedorismo e tomada de decisdo, que o
empreendedor € aquele individuo que identifica e explora oportunidades de mercado
ainda inexploradas, resultando na criacdo de novos bens e servicos (PASSOS, 2015).
Para Global Entrepreneurship Monitor o empreendedorismo ¢: “Qualquer tentativa de
criagdo de um novo negocio ou empreendimento, como, por exemplo, uma atividade
autbnoma, uma nova empresa ou a expansdo de um empreendimento existente, por um
individuo, grupos de individuos ou por empresas ja estabelecidas.” (GEM, 2005:15)

A estratégia na pequena empresa tem forte relagdo com as caracteristicas do
individuo que gerencia o negécio (GIMENEZ, 2000). Logo, compreender como os dono
de micro e pequena empresa tomam suas decisbes pode nos ajudar a explicar suas
decisOes estratégicas, e consequentemente 0 seu comportamento estratégico de sua
organizacao.
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Muitos estudos procuram responder a pergunta se uma pessoa terd ou nao
sucesso empreendendo. Até agora ndo foi possivel dar uma resposta em definitivo, os
estudos apresentam uma série de fatores que Sdo responsaveis por esta circunstancia.
Dentre as caracteristicas do empreendedor-gestor mais recorrentes na literatura, o
emprego do capital humano, do capital social e da motivacdo para empreender sdo os

fatores mais associados ao desempenho no contexto das micro e pequenas empresas.

3.4.2. GESTAO E TOMADA DE DECISAO NAS MPE

Em momentos de recessdo a papel das micro e pequenas empresas evidencia-se,
pois sdo elas que ddo folego a economia e movimentam diversos setores, assumindo
desta forma um papel relevante nos aspectos socioecondémicos no Brasil.

Devido a tamanha importancia socioecondémica nacional e internacional
compreender o funcionamento e as estratégias de gestdo destes organismos é um grande
desafio. A diversidade de setores, atividades empresariais de intensidade variante - de
artesdos a empresas de alta tecnologia - e insercdes diversificadas, fazem com que cada
instituicdo possua caracteristicas préprias mesmo em ambientes similares. Cassanego
Junior (2006) analisa:

Hoje, pequenas empresas Sdo protagonistas no desenvolvimento
econémico, industrializacdo e marketizacdo de todas as economias e sao
caracterizadas com atos empresariais de inovacdo e novas iniciativas
empresariais (BANK OF ENGLAND 2000; REYNOLDS et al., 2000).
Porém, a economia de pequena empresa é composta de uma multidao de
empreendimentos dono-administradas, heterogéneas e independentes, e
de empresarios cuja ordem estratégica do dia acomoda uma pasta diversa
de objetivos de orientacdo Estratégicos empresariais e socio-psicologico-
pessoal (KETS De VRIES, 1985) e aspiracbes familiares
(POUTZIOURIS, 1997; MORAN, 1998). (2006:18)

A literatura apresenta uma série de especificidades das MPE’s. Com base na
analise dessas especificidades, Julien (1994) constrdi seu conceito de pequena empresa
observando as caracteristicas gerenciais da mesma. A definigdo apresentada evidencia
quatro pilares, que séo:

- Gestdo centralizada;
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- Baixo nivel de especializacdo da mao de obra;
- Sistemas de informacdes simples e informais e;
- Estratégia intuitiva, de curto prazo e pouco formalizada.

Como vimos anteriormente, um dos critérios de definicdo do que é uma pequena
empresa € a quantidade delimitada de funcionarios. isto é, poucas pessoas realizam
muitas funcdes. Para Julien (1994) apenas algumas func@es especificas podem possuir
algum tipo de mdo de obra especializada. Uma grande variedade de atividades é
realizada por um numero reduzido de funcionarios, sendo assim, a especificidade de
atuacdo e conhecimento nesses ambientes da lugar a acdo generalista, isto é, todos
fazem um pouco de tudo. A integracdo entre os membros da empresas € alta, todos estéo
conectados e suas a¢les sdo interdependente e 0s empresarios-gestores controlam todos
as decisbes, gerenciando véarias fungdes e, até mesmo, exercendo algumas delas
(BEZERRA, 2015). Um risco comum nesses ambientes que embora o controle seja
realizado pelo proprio proprietario, 0s mesmos  possuem pouco ou nenhum
conhecimento gerencial (FERREIRA et al., 2012).

Uma vantagem apresentada por Julien (1994) das MPE diante as grandes
empresas sdo os sistemas de informacdo simples. A comunicacdo é uma queixa
frequente dos ambientes organizacionais, ou pela falta da mesma ou pelo por ser feita da
maneira inadequada. O autor afirma que nas pequenas empresas, devido a proximidade
entre os stakeholders, é possivel estabelecer um dialogo direto, facilitando a
compreensdo entre todos das necessidades e interesses de cada um. Muitas vezes a
comunicacdo verbal e até informal sdo suficientes e adequadas para a compreensdo das
necessidades da organizagdo. Desta forma, os sistemas de informacdo tendem a
simplicidade e efetividade.

Seguindo os pilares de Julien (1994) a estratégia adotada nas pequenas empresas
ocorrem de forma intuitiva, de curto prazo e pouco formalizada. A auséncia de métodos
e praticas gerenciais estruturados ocasionam um padrio de reag¢do “intuigdo-decisdo-
acdo”. Assim, mais uma vez, o papel do empreendedor se destaca, reafirmando o poder
concentrado em sua figura. Sdo basicamente as experiéncias e intui¢des do gestor que
influenciam a tomada de decisdes estratégicas. Os dados gerenciais quando estdo
disponiveis sdo consultivos e ndo decisivo (BLILI; RAYMOND, 1998, apud
BEZERRA, 2015).
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Assim como na abordagem comportamental, Julien (1994) destaca o
empreendedor como o principal influenciador da empresa, imprimindo nela seus
valores, motivacOes e caracteristicas pessoais. Ainda segundo o autor, ndo é incomum
que pequenos empresarios (ou gestores de pequenas empresas) tenham atitudes néo
coerentes com o sistema de mercado em que a sociedade e as empresas estdo inseridas
(BEZERRA, 2014).

Em uma ambiente classico de micro e pequena empresa, ndo € incomum a

participacao de familiares em posicdes estratégicas nas MPE’s.

Para Longenecker et al. (1997), a empresa familiar é composta por uma
familia e uma empresa, que, muito embora sejam institui¢ces distintas
(cada uma com diferentes membros, objetivos e ideologias), sdo levadas
a sobreposicdo no ambiente empresarial, gerando complicacdes nos
processos de tomadas de decisGes. A estrutura familiar, nas pequenas
organizagbes, acaba por influenciar, de forma decisiva, o0
estabelecimento de suas estratégias empresariais (ALMEIDA, 1994,
apud, BEZERRA, 2014:32)

A relacdo familiar e organizacional possuem uma sinergia forte, podendo trazer
beneficios, no entanto a maioria dos estudos apontam para os conflitos que sdo gerados
tanto de relacionamento quanto de decisGes estratégicas. Podemos encontrar comumente
uma pequena empresa tenha como principal objetivo, oferecer emprego e renda aos
familiares, independente das suas capacidades e competéncias gerenciais (CERA,;
ESCRIVAO FILHO, 2003). As ligacdes permanecem em diversos momentos, inclusive
em relacdo as financas, onde ndo ha diferenciacdo do dinheiro da familia e do renda da
empresa (CASSANEGO JUNIOR, 2006).

A crenca que o que deu certo uma vez sempre dard permeia 0 imaginario do
pequeno empreendedor, enfatizando que os costumes devem ser mantidos, independente
das possiveis mudancas que venham a ocorrer dentro ou fora do ambiente da empresa,
levando a erros estratégicos (CERA; ESCRIVAO FILHO, 2003). Botana (2015)

apresenta como, efetivamente, o0 comportamento pode alterar a tomada de deciséo

Outro viés de comportamento relevante é a substituicdo da fungéo
utilidade da teoria econémica pela funcdo valor, que incorpora trés
principios de comportamento que podem alterar as decisdes tomadas

pelos empresarios, que sdo (1) a percepcdo de ganhos e perdas em
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relagdo a um referencial, o que faz com que se dé mais importancia a
variagOes percebidas do que a valores absolutos; (2) a ideia relativa do
conceito de quantidade, que faz com que a diferenca entre R$ 10,00 e R$
20,00 reais pareca maior do que a diferenca entre R$ 110,00 e R$ 120,00
e (3) a nocdo de que valores de perdas parecam maiores do que valores
idénticos de ganhos (THALER, 2008, apud BOTANA et al, 2015:6)

Percebemos que uma mesma caracteristica basica na pequenas e micro empresa
é analisada de diferentes maneiras nos estudos encontrados. Alguns evidenciam a
relagdo comparativa com as grandes empresas, outros concentram-se nos pequenos
negocio e possuem uma Visdo mais otimista ou pessimista - com necessidade de
reformulacbes estruturais - das competéncias das organizacGes. Isto reflete a realidade
tanto do meio académico como do ambiente empresarial, afinal, todos temos varios
vieses e podemos vé-los como maior ou menor foco. O intuito neste trabalho esta menor
em tender para uma vertente e maior em pensar sobre algumas situacdes que
influenciam na sobrevivéncia do pequeno negacio.

Apesar de importante, a conexao entre processo decisorio e empreendedores séo
escassos, de acordo com Vermeulen e Curseu (2008), menor ainda sdo o0s que
contextualizam na pequena empresa. Estes autores afirmam que um dos motivos para se
estudar o processo decisério no contexto da pequena empresa é preencher uma lacuna
de pesquisa, que necessita de trabalhos com foco em explicar as decisbes estratégicas
feitas por empreendedores.

As MPE’s possuem um meio de producdo reduzido, logo sdo pequenas acdes
que influenciam na lucratividade e posicionamento da mesma no mercado. Embora, na
pratica, a tomada de decisdo e uma visdo gerencial estratégica seja incomum sao
exatamente esses pontos que geraram destaque para o0 negécio. A estruturagdo de uma
empresa passa por dois processos basicos: a formacdo de uma ideia, que garante ndo
mais do que 15% do sucesso do negdcio, e 0 caminho para sua validacdo através da
execucdo de um Plano de Negocio (DOLABELA, 2012). Mesmo levando em conta a
sua estrutura organizacional simplificada, as MPE’s nao podem deixar de executar as
tarefas de planejamento estratégico de negdcios e apuracdo e controle de resultados
financeiros, sob o risco de tomarem decisdes estratégicas apoiadas em vieses
comportamentais, que podem ter consequéncias graves devido a natural limitacdo de
recursos das micro e pequenas empresa (BOTANA et al, 2015).
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Além de uma tomada de decisdo consciente, planejamento e gestdo, Cassanego
Junior (2006) aponta que fatores externos também sdo importantes para o
desenvolvimento das instituicdes, como as condi¢es que prevalecem em producdo e
mercados de contribuicdo (trabalho, capital); incentivos fiscais; entre outros. De acordo
com Storey (1994, apud CASSANEGO JUNIOR, 2006), o crescimento de pequenas
empresas € dirigido pela interacdo de trés grupos de variaveis:

1. calibre dos donos-gerentes e recursos empresariais; motivacao; educacéo,
pericias administrativa, habilidades, idade, historia familiar;

2. perfil empresarial: idade, tamanho, setor (alto-tecnologia/baixa-
tecnologia, exportacdo-intensidade); forma legal, e regime de
propriedade;

3. planejamento estratégico: posicionamento de mercado, pesquisa e
desenvolvimento, exportacdo, financiamento externo, administracdo de
recursos humanos e desenvolvimento, sucessé@o planejada, e etc.

Percebemos que um conjunto de fatores - interno e externos - aos
empreendedores influenciam no sucesso da organizacdo. Um grande desafio do gestor
nas micro e pequenas empresas é unificar estas situacdes para que possa facilitar e
favorecer o desenvolvimento satisfatorio do negdcio, porém com recursos escassos e
concorrentes globais. Compreendemos que o numero de estudos associando a tomada de
decisdo e o papel do empreendedor nas MPE’s ainda ndo ¢ satisfatorio, por isso pode ser
interessante para ambos 0s campos de pesquisa - processo decisorio e

empreendedorismo - avangar nessa discussao.

3.4.3. ECONOMIA CRIATIVA

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), no
Brasil, € a principal entidade que promove a capacitacdo e desenvolvimento aos
pequenos negocios. No Rio de Janeiro foram elencados sete setores de atuagdo
estratégica do Sebrae/RJ — alimentos, construcdo civil, petréleo e gés, turismo, moda,
economia criativa e base tecnologica. Aproximadamente metade (51% ou 131,3 mil)
dos estabelecimentos fluminenses faz parte dos segmentos de atuacédo estratégica. Como

podemos ver no grafico, o ramo de alimentos concentra 18% das empresas do estado; o
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de petrdleo e gés, 17%; o de turismo, 10%; o de moda, 9%; e o de construcdo civil, 8%.
Por fim, apenas 3% dos estabelecimentos no estado do Rio de Janeiro pertencem ao

setor de economia criativa; e 1,5%, ao de base tecnologica.

Gréfico 3: Participacdo dos estabelecimentos no total de pequenos negécios e no total
de estabelecimentos por setor estratégico no SEBRAE/RJ em 2013 no ERJ

18% 19% 17% 18%

10% 10% 9% 10% 8% 8%
| || | || I —
Alimentos Petraleo e Gas Turismo Moda Construcao Civil  Economia Base

Criativa Tecnolagica

EMPE Total

Fonte:SEBRAE (2015b)

Dentre os setores, neste trabalho, iremos estudar sobre a economia criativa.
Contextualizando em um panorama historico, Reis (2008) descreve o conceito de
economia criativa como uma inspiracdo no projeto Creative Nation, que ocorreu em
1994 na Australia e deu origem ao termo “industrias criativas”. Esse projeto defendia a
importancia do trabalho criativo, as realizacBes advindas que contribuiam para a
economia do pais, bem como o papel das tecnologias como parceiras da politica
cultural, o que, por sua vez, deu margem para a posterior insercdo de setores
tecnoldgicos no rol das industrias criativas, sintetiza a autora.

Em 1997, o governo britanico se viu diante de uma competicdo global acirrada,
neste cenario, criou uma forca tarefa que analisou as contas nacionais, as tendéncias
mercado e as vantagens competitivas nacionais, explica Reis (2008). Neste estudo,
identificou treze setores potenciais a serem denominados “industrias criativas”,
entendidas pela autora como “industrias que tém sua origem na criatividade, habilidade
e talento individuais e que apresentam um potencial para a criagdo de riqueza e
empregos por meio da geracdo e exploragdo de propriedade intelectual” (REIS, 2008, p.
17). H& algumas discussdes sobre a utilizagdo do termo criatividade, denominando uma

Unica area. Nesse sentido o sistema FIRJAN (2016) apresenta o seguinte ponto de vista
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Desse ponto, desdobra-se entdo uma questdo central: em certa
medida ndo somos todos criativos? N&o seriam 0s demais setores
econdmicos também criativos quando apresentam solucdes
inovadoras dentro do seu proprio negécio? Certamente que sim,
no entanto, a classificacdo do profissional ou do negdcio criativo
se alinha as metodologias internacionais ja amplamente
consolidadas para denominar os profissionais e as empresas que
trabalnam com a aplicacdo do intangivel no centro do seu
negécio, referindo-se como criativo, por exemplo, aos
profissionais de design que estdo em escritdrios proprios ou
empregados dentro (FIRJAN, 2016:4)

A definicdo apresentada pela Conferéncia das Nagbes Unidas sobre Comeércio e
Desenvolvimento (2010) é utilizada como um parametro e nos ajudar a compreender
este campo

A "economia criativa" € um conceito evolutivo baseado em ativos
criativos que geram potencialmente crescimento econdémico e o
desenvolvimento.

m Pode promover geragdo de renda, criagdo de emprego ¢ ganhos
de exportacdo enquanto promove a inclusao social, a diversidade
cultural e desenvolvimento.

m Abrange aspectos econOmicos, culturais e sociais que
interagem com

tecnologia, propriedade intelectual e objetivos de turismo.

m E um conjunto de atividades econdmicas baseadas no
conhecimento com uma dimensao de desenvolvimento e ligagoes
transversais em niveis macro e micro para a economia global.

m £ uma opgdo de desenvolvimento vidvel que que pede por
inovacOes, respostas politicas multidisciplinares e acédo
interministerial.

m No coracdo da economia criativa estdo as industrias
criativas.(UNCTAD, 2010:9)

A indGstria criativa tem um evidente carater estratégico, em especial, em um
cenario de crise econbémica. A velha maxima que vincula a ideia de que a criatividade €
um bem etéreo, inalcancavel e privilégio de poucos ndo faz sentido atualmente. A
criacdo de novos processos produtivos dentro das fabricas, o desenvolvimento de novas
formas de escoamento da producdo e a implantagdo de novos modelos de negdécio
constituem exemplos saudaveis de inovacgédo criativa (FIRJAN, 2016). O fundador do
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termo “economia criativa” foi John Howkins que estimava, no ano 2000, que a mesma
valia US$ 2,2 trilh6es em todo o mundo e crescia 5% anualmente (UNCTAD, 2010).

No Brasil, a area criativa, mesmo com o cenario econdémico adverso do periodo

2013-2015, apresentou bons resultados se comparado aos demais setores. A participacdo

do PIB Criativo no PIB Brasileiro cresceu de 2,56% para 2,64%, gerou uma riqueza de

R$ 155,6 bilhdes em 2015, mantendo uma tendéncia crescente observada desde meados

da década passada (FIRJAN, 2016).

Grafico 4: Participacdo do PIB Criativo no PIB total brasileiro - 2004 a 2015

PIB Criativo 2015 estimado

RS 155,6 bilhoes

2004 2005 2006 2007 2008

Fonte :FIRJAN (2016)

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Grafico 5: Participagdo estimada do PIB Criativo nas UF’s
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Fonte:FIRJAN (2016)

A partir de didlogo com especialistas setoriais e fruto do proprio
amadurecimento dos conceitos no Brasil, a FIRJAN realizou uma divisdo em treze
segmentos criativos de acordo com suas afinidades setoriais, agrupados em em quatro
grandes areas: Consumo (Design, Arquitetura, Moda e Publicidade), Midias (Editorial e
Audiovisual), Cultura (Patriménio e Artes, Mdusica, Artes Cénicas e Expressodes
Culturais) e Tecnologia (P&D, Biotecnologia e TIC). A seguir é apresentado uma figura

onde é possivel ver estas divisoes

Figura 4: Fluxograma da cadeia da Industria Criativa no Brasil
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Entre as quatro grandes &reas criativas consumo e tecnologia respondem por

Fonte: FIRJAN (2016)
mais de 80% dos trabalhadores criativos na economia em 2015. Na area de tecnologia



manteve-se a tendéncia de crescimento observada nos Gltimos anos e expandiu 2,4%
entre 2013-2015, apesar da moderada reducdo no nimero de trabalhadores empregados
em Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) no periodo (FIRJAN, 2016).

Segundo dados do Sebrae (2015a) a economia criativa no Estado do Rio de
Janeiro tem a segunda menor magnitude, ao menos no que diz respeito as MPE, como
foi visto no gréfico 3. S&o 8,3 mil estabelecimentos de tal porte (3,3% do total), com
pouco mais de 50 mil empregados — 3% de todos os trabalhadores formais em micro e
pequenas empresas. Os dados da Firjan (2016) divergem desta quantidade, afirmam
haver mais de 99 mil trabalhadores no setor em 2015. Apesar do pequeno nimero de
empresas, a sua participacdo no PIB do estado representa 3,7 %. Os negdcios estdo
concentradas na capital do estado e possuem uma média salarial de R$ 3,4 mil.

O perfil do trabalhador criativo fluminense reflete o mercado da regido onde ha
maior concentracao relativa de institutos de pesquisa publicos e privado. Dessa forma, a
area criativa de Tecnologia concentra quase 50% dos trabalhadores criativos do estado,
sendo que a subarea de pesquisa & desenvolvimento emprega 30 mil pessoas, isto €,
31% da forca de trabalho criativo (FIRJAN, 2016). O setor de tecnologia € um dos
poucos que vem crescendo no pais apesar da crise, segundo o IBGE, o servigos de
tecnologia da informagdo cresceram 4,2%. Esse crescimento é impulsionado pela
producdo de games (SILVEIRA, 2017).

O mercado de jogos no Brasil ndo para de crescer. O Brasil € o décimo segundo
pais no ranking de maiores consumidores de jogos do mundo, sdo 59,2 milhdes de
jogadores brasileiros online, isto €, 28,11% da populacdo (QUERIDO, 2016). Segundo
dados da Associacdo Brasileira dos Desenvolvedores de Jogos Digitais em 2008, havia
no Brasil 43 empresas de jogos, em 2014, 130, e em 2017 sdo aproximadamente 300
empresas. O faturamento do setor no pais cresceu 25% entre 2014 e 2016. Estima-se
que o rendimento, em 2016, foi de US$1.6 bilhdes (SILVEIRA, 2017).

O faturamento mundial no mercado de jogos, em 2016, foi de US$99,6 bilhdes.
A NewZoo, uma das principais entidade condutoras de pesquisas sobre a inddstria dos
jogos no mundo, projeta que o mercado em 2019 pode chegar a faturar até US$118,6
bilhdes (QUERIDO, 2016).

Apesar no setor de jogos ser Unico ele é multifacetado e possui caracteristicas

especificas que o diferencia internamente. Desta forma hd uma grande segmentacéo nos
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jogo e Goes (2014) apresenta

0s jogos eletrénicos foram segmentados primeiramente de acordo com o
seu proposito, podendo ser de jogos de entretenimento, jogos seérios
(serious games), ou propagandas in-game. Na segmentacdo por
entretenimento, os jogos foram categorizados por plataformas. Para
Querette et al. (2012) a industria de jogos eletrénicos de entretenimento
estd segmentada da seguinte forma: Consoles (Playstation, Xbox, Wii),
PC Offline; Dispositivos Moveis (celulares, tablets, consoles portéteis),
Jogos Online Multiusuarios Massivos (MMO), e os jogos casuais. A
empresa de consultoria Newzoo também criou uma divisdo feita por
plataformas, porém incluiu mais uma categoria, a Social Games, que
considera os jogos desenvolvidos para redes sociais.(2014:58)

A diferenciacdo entre eles basicamente ocorre na cultura de producdo e nos
meios de acesso ao mercado. Apenas para exemplificar jogos para consoles necessitam
de kits de desenvolvimento com regras restritas de distribuicdo enquanto de jogos
casuais apresentam ciclos de desenvolvimento mais curtos e independentes (GOES,
2014).

Para o desenvolvimento da presente dissertacdo consideramos relevante detalhar
a diferenca entre jogos mobile e PC, pois isto facilitard a compreensdo do estudo de

caso adiante.

e Mobile games
Os Mobile Games mdveis sdo jogos projetados para dispositivos mdveis, como
smartphones, PCs de bolso, assistentes digitais pessoais (PDA), tablets e players de
midia portateis. Os jogos moveis variam desde o basico, como o famoso jogo Snake nos
antigos celulares da Nokia, até sofisticados, como os jogos em 3D e de realidade
aumentada. Como a maioria dos dispositivos mdveis possui recursos de sistema
limitados, os recursos dos jogos ndo sdo tdo ricos quanto os jogos projetados para PCs
ou consoles. Este tipo de game geralmente sdo baixados pela rede moével do dispositivo,
mas em alguns casos também sdo carregados nos celulares quando comprados, via
conexdo de infravermelho, Bluetooth ou cartdo de memoria. Uma das principais
caracteristica estd relacionado a portabilidade, os usuarios podem jogar a qualquer

momento, por isso muitos jogos podem ser utilizados em tempo livre por um curto
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periodo de tempo.

e PC/Macboxed / downloaded games
Sd0 jogos desenvolvidos para computadores que, geralmente, utilizam sistemas
operacionais mais comuns como Windows ou Mac. Eles podem ser adquiridos
fisicamente no varejo ou por meio de downloads na internet. Com o desenvolvimento
deste tipo de jogos a complexidade dos mesmos foi gradualmente aumento tanto na
jogabilidade quanto nos recursos graficos, sendo que alguns sdo confeccionados para
funcionar em computador e consoles. Os PC’s games ganharam popularidade no
mercado pois ndo precisam de kits especificos para utiliza-los e tém baixo custo de
producdo, comparado a um console. Uma vantagens é que os dispositivos ndo precisam
ser repostos no caso de atualizacdo do jogo, apenas a troca de algumas pecas obsoletas

garantem a usabilidade do mesmo.
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4. CATEGORIA DE ANALISE

A partir da revisdo sistematica da literatura e das analises realizadas na literatura
pesquisada, foram definidos os temas deste trabalho e suas principais variaveis.

O conceito “Big Bata” possui cinco variaveis: veracidade, volume, velocidade,
variedade e valor. Essas varidveis foram estabelecidas de acordo com as defini¢Ges de
Russom (2011), Zikopoulos et al. (2011) e Mayer-Schonberger & Cukier (2013).

Os diferentes tipos de analises e a visualizacdo dos dados sdo variaveis que
fazem parte do tema “big data analytics” desta pesquisa. Este cendrio de analitica nos
leva na sequéncia a outro conceito a tomada de deciséo baseada em dados. Entendemos
que refere-se a pratica de basear decisfes na andlise de dados em vez de puramente na
intuicdo conforme estudo desenvolvidos por Provost e Fawcett (2013).

A implicacgdes de tomar uma decisdo foram analisadas a partir da visdo de Choo
(2003) que sao entendidas como uma necessidade de escolha, resultando na adocdo de
um determinado curso de acao.

Os ambientes organizacionais possuem culturas e estratégias peculiares para seu
desenvolvimento e amadurecimento. A anélise das caracteristicas especificas das micro
e pequenas empresas foi realizada para facilitar esta visdo. Foi realizada uma
caracterizacdo das MPE utilizando os critérios do SEBRAE e BNDES, porém
utilizamos como direcionamento central o conceito de Julien (1994) observando,
principalmente, os aspectos de gestdo. Assim as MPE foram avaliadas por apresentarem
gestdo centralizada; baixo nivel de especializacdo da mado de obra; sistemas de
informacBes simples e informais e; estratégia intuitiva, de curto prazo e pouco
formalizada.

A estratégia na pequena empresa tem forte relagdo com as caracteristicas do
individuo que gerencia o negdcio (GIMENEZ, 2000), logo as caracteriticas econémica e
comportamentais foram desenvolvidas. Em nossa analise optamos por uma mescla das
duas visbes através dos estudos de Fillion (1999), neste 0 empreendedor é uma pessoa
que imagina, desenvolve e realiza visoes.

De acordo com os exemplos das aplicacbes de tomada de decisdo baseada em
dados verificamos que tanto pequenas quanto as grandes empresas podem se beneficiar

desta opcao.
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5. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a abordagem de pesquisa adotada, 0 método de pesquisa,
o planejamento e limitacdes. Buscamos apresentar as técnica de pesquisa e as etapas da
conducdo do estudo de caso para elucidar o desenvolvimento do presente estudo
evidenciando o caminho trilhado para a concluséo desta dissertacao.

5.1. ABORDAGEM DE PESQUISA

As abordagens de estudos séo apresentadas como qualitativa, quantitativa e
mista. Cada uma possui suas caracteristicas inerentes e diferenciadoras entre si. O
pesquisador necessita realizar uma escolha entre elas ao dar inicio ao estudo, pois,
obviamente estas terdo influéncia sobre o desenvolvimento de sua pesquisa.

Ao apresentar a abordagem quantitativa Martins (2012) pontua o rigor e a pouca
flexibilidade nas variaveis, uma vez que sdo previamente definidas, sendo consideradas
objetivas. A utilizacdo de métodos estatisticas € frequente para analisar as variaveis e
obter conclusdes.

A abordagem qualitativa, diferente da quantitativa, é subjetiva, o interesse esta
mais em explicar o processo de algo - buscando respostas para como ele foi
desenvolvido - e menos no “o qué” foi realizado. Seguindo esta logica, a estrutura ndo ¢é
o fator determinante a seguir porque a flexibilidade proporciona captar melhor as
perspectivas dos respondentes. Os métodos de pesquisa mais utilizados para uma
pesquisa qualitativa sdo o estudo de caso e a pesquisa-a¢do (MARTINS, 2012).

Vérias sdo as formas de capturar informacdes, entre elas podemos destacar:
entrevistas - estruturada, semi estruturadas, ndo-estruturadas - observagdes do ambiente
- participantes ou ndo participantes - analise de arquivos e documentos - internos ou
externo a organizagao.

A combinacdo das abordagens, também conhecida por método misto, permite
gue haja um melhor entendimento dos problemas de pesquisa (MARTINS, 2012b).
Porém, existe dificuldade para publicar este tipo de pesquisa, pois alguns periddicos
possuem a tendéncia de destacar uma abordagem Unica, além disso, é preciso atencéo

para apresentar as conclusbes, pois 0s resultados precisam ser mutuamente
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esclarecedores (BRYMAN, 2007).

Um ponto de juncédo entre as abordagens € que independente da opcédo escolhida
o referencial tedrico é imprescindivel para a producdo de conteudo relevante e com
valor cientifico.

Em contrapartida, a diferenciacdo entre a abordagem quantitativa e qualitativa
ndo esta exclusivamente nos aspectos quantificaveis, pois existem estudos qualitativos
que quantificam variaveis. A condicdo de diferenciacdo entre as abordagens é o olhar
para 0 objeto de pesquisa. A qualitativa considera a perspectiva das pessoas, sendo
assim, essa abordagem trabalha a realidade subjetiva dos individuos (MARTINS, 2012).

Devido as especificidades do objeto de estudo aqui investigado, o uso do método
qualitativo, mostra-se mais adequado para alcancar as respostas desejadas. Com a
finalidade de atingir o objetivo desta dissertacdo foram realizadas entrevistas com
funcionarios da empresa escolhida com o objetivo de conhecer como aquela tomava
suas decisdes. Buscamos significados das questdes apresentadas junto aos participantes,
uma vez que sao parte fundamental do desenvolvimento da pesquisa. Segundo Creswell
(2007:27), “o processo de pesquisa qualitativa ¢ bastante indutivo, com o pesquisador
gerando significado a partir dos dados coletados no campo”. Portanto, ¢ considerada a
perspectiva do entrevistado. Neste trabalho os dados nédo séo definidos previamente e

ndo sdo objetivos, confirmando o fato de que a abordagem é qualitativa.

5.2. METODO DE PESQUISA

Dentre as diversas modalidades da pesquisa qualitativa, iremos adotar o estudo
de caso, considerando como uma melhor estratégia para ter um amplo e detalhado
conhecimento do assunto. O método de estudo de casos é utilizado quando se busca
analisar questGes com maior complexidade, ou desconhecidas. Normalmente é utilizado
para identificar questdoes do tipo “como” e o “porque” de um fendmeno, as quais o
pesquisador possui pouco controle ou nenhum (YIN, 2003).

Yin (2003) descreve o método de estudo de caso como um método que busca
investigar fendbmenos contemporaneos em um contexto de vida real; quando os limites
entre fenbmeno e contexto ndo sdo claros e no qual maltiplas fontes de evidéncia séo

utilizadas.
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Segundo Gil (2002), uma das classificagdes do estudo de caso ¢ o “estudo de
caso instrumental”, onde o interesse ndo € especifico no caso, mas no problema que ele
estd inserido. Este pensamento € muito préximo ao objetivo da atual pesquisa onde
buscamos compreender algumas caracteristicas da empresa utilizada como estudo de
caso, menos para analisar melhorias para a empresa em si e mais para compreender as
relagOes e decisdes estabelecidas. Sendo assim, a escolha dessa modalidade converge
com o propoésito da dissertacdo de auxiliar no conhecimento de um determinado
problema.

Para Gil (2002) o uso do método de estudo de caso nas ciéncias sociais é de
grande importancia, pois fazer a distincdo entre o fendmeno estudado e o contexto em
que estd inserido é um dos grandes desafios para os pesquisadores, e 0 uso de
procedimentos com alto nivel de estruturacdo, como 0s experimentos e levantamentos,
pode ndo ser adequado.

Assim, o autor listou os principais propositos na utilizacdo do método de estudo
de caso nas ciéncias sociais: explorar situacfes da vida real cujos limites ndo estdo
claramente definidos; preservar o carater unitario do objeto estudado; descrever a
situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada investigagdo; formular
hipGteses ou desenvolver teorias; e explicar as varidveis causais de determinado
fendbmeno em situacBes muito complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de

levantamentos e experimentos.

5.3. PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Para que uma pesquisa seja desenvolvida de forma apropriada é importante que
0 pesquisador consiga explicar quais foram os métodos utilizados. Marconi e Lakatos
(2003:83) afirmam que “todas as ciéncias caracterizam-se pela utilizacdo de métodos
cientificos” e que “ndo ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos”. A falta de
rigor técnico-cientifico é uma critica habitual no ambiente académico, uma vez que
alguns afirmam que despreocupagdo metodoldgica esta proxima da nocdo trivializada da
ciéncia.

Existem diversas etapas na conducdo de um estudo de caso, sdo elas: definir uma

estrutura conceitual tedrica a partir do mapeamento da literatura; planejar e definir os
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casos que serdo investigados; coletar os dados; analisa-los; e gerar relatério de pesquisa
(MIGUEL; SOUSA, 2012). Estas etapas sdo apresentadas a seguir.

Seguindo o pensamento do autor, a estrutura conceitual tedrica foi a primeira
etapa deste processo. A revisdo bibliografica da literatura foi a base do estudo, nesta
etapa foi possivel identificar quais autores que publicaram acerca da tematica do
presente estudo. Isto nos orientou a encontrar referéncias e também de observar o
panorama das principais publicac@es, identificando caminhos e tendéncias. Para isto,
foram estudadas inimeras publicacbes como livros, artigos, dissertacGes e teses em
banco de dados diferentes.

Na etapa de planejamento dos casos, foi definido o objetivo do estudo de caso. O
objetivo principal era identificar as caracteristicas que levam uma empresa de pequeno
porte a tomar decisdo baseada em dados. Ao identificar o objetivo principal do trabalho
e 0s seus desdobramentos especificos iniciamos o processo de escolher 0os meios para
coleta e andlise de dados.

Existem trés tipos de entrevistas: ndo estruturada, semi estruturada e estruturada.
Para o desenvolvimento desta pesquisa, a entrevista semiestruturada foi utilizada, logo
foi elaborado um roteiro com alguns direcionamentos para que o entrevistador pudesse
guiar o entrevistado, em alguns momentos necessario. O roteiro prévio, também auxilia
a preparacdo da entrevista, uma vez que as perguntas elaboradas desenham um caminho
a ser trilhado, compreendendo possiveis percalcos que possam ser encontrados pelo
caminho. Com base nas informagfes coletadas e no referencial teérico criado, foi
desenvolvido um roteiro para a entrevista semiestruturada, que serviu de fonte de dados
primarios para este trabalho.

A variedade de dados e fontes sdo tipicos os estudo de caso com o propoésito de
averiguar em detalhes as forcas atuantes naquele problema. Seguindo este principio
buscamos dados primarios e secundarios relevantes para o estudo. Os dados primarios
foram obtidos através das entrevistas realizadas. J& os dados secundérios foi utilizado
vasta documentacdo encontrada na internet sobre a area de jogos e também sobre a
empresa escolhida. Estas informacgdes foram relacionadas com documentos internos da
empresa. Alguns exemplos de dados secundarios utilizados: apresentacdes, publicacdes
em midias online, informagdes nos websites da empresa, informacgdes setoriais em

diversos websites especializados em jogos eletronicos, analises de especialistas da
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indlstria de jogos eletronicos, relatorios desenvolvidos por associagdes de
desenvolvedores de jogos eletronicos no Brasil e estudos académicos sobre o setor.

Os critérios para selecdo para a empresa que participaria do estudo de caso foi
entdo definido. Os principais critérios de selecdo estdo relacionados aos tdpicos desta
pesquisa, ou seja, foram pesquisadas micro e pequenas empresas do setor de economia
criativa que atuam no Rio de Janeiro e tomam suas decisdes baseada em dados. Para
isso, foram identificadas as empresas com maior destaque no setor de jogos eletrénicos
no Rio de Janeiro, entdo foi feito um pre-selecdo através de contato por e-mail com
estas empresas, com 0 proposito de identificar quais daquela utilizavam dados para
tomada de decisdo e estavam abertas a participar do atual estudo. Analisando as
respostas e considerando a relevancia da empresa no cenario de jogos na economia
criativa do Estado do Rio de Janeiro foi selecionada a empresa Dumativa.

Apos a selecdo foram identificadas as pessoas chave a serem entrevistadas, para
exemplificar os processos de tomada de decisdo. Como o objetivo era compreender o
processo de gestdo empresarial como um todo, ndo houve extrema rigidez quanto ao
roteiro previamente elaborado. A intencdo era que o participante estivesse a vontade
para elaborar os temas questionados. Foram realizadas entrevistas presenciais com uma
duracéo aproximada de uma hora e trinta minutos cada. As entrevistas foram gravada e
transcrita . E posteriormente no momento de analise dos dados foram esclarecidos,
por e-mail algumas lacunas encontradas no momento da triangulacédo dos dados. As
informacdes coletadas foram analisadas de acordo com as perguntas de pesquisa
desenvolvidas a partir da reviséo de literatura, que embasam as questfes formuladas no
presente estudo. Assim, a analise e a interpretacdo dos resultados empiricos dos estudos
de caso foram confrontadas com as teorias e modelos apresentados sobre a tomada de

decisdo baseada em dados.

5.4. LIMITACOES DO ESTUDO DE CASO

A utilizacdo do método estudo de caso é crescente nas Ciéncias Sociais, no
entanto ainda existe uma grande resisténcia na sua utilizacdo. Para Gil (2002), tal
resisténcia esta associada a algumas criticas ao método. A ndo obediéncia a

procedimentos metodoldgicos rigidos pode levar a uma falta de rigor metodoldgico,
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guando comparado aos que existem em experimentos e levantamentos. Desta forma,
este seria um método mais disposto aos vieses do pesquisador, podendo comprometer a
qualidade dos resultados. Nao obstante, os vieses estdo presentes em toda e qualquer
pesquisa, uma vez que ndo é possivel isolar por completo os atores sociais de seus
papéis.

Estando ciente destas criticas é de primordial importancia a observancia dos
intervenientes da pesquisa. Assim, para o pesquisador diminuir os efeitos de potenciais
vieses em estudos de caso, € necessario que ele redobre sua atencdo tanto no
planejamento quanto na coleta e analise dos dados, o que também pode ser reduzido
com o uso de técnicas como gravacdo e transcricdo da entrevista e triangulacdo das
fontes de dados. Esses procedimentos foram adotados no presente estudo.

Outra critica ao método refere-se a impossibilidade de generalizacdo dos
resultados obtidos nos casos para a populagdo. Porém, o principal proposito dos estudos
de caso é o de gerar uma visdo abrangente do problema, identificar fatores que
influenciam o problema ou que sdo influenciados por ele, ou seja, 0 método ndo deve
ser utilizado para gerar conhecimentos a respeito de uma populacéo (GIL, 2002).

Os estudos de caso demandam um longo tempo para sua realizagdo e
comumente é apontado como uma critica Porém esse método vem evoluindo ao longo
das décadas, e ja é possivel comprovar que é factivel desenvolver estudos de caso em
periodos mais curtos e com resultados passiveis de confirmacdo por outros estudos
(GIL, 2002).

Algumas limitacbes do presente estudo esta relacionada a quantidade de
entrevistas realizadas. Embora houvesse pré-disposicdo da pesquisadora para ouvir mais
colaboradores da instituicdo ndo houve abertura para tal situacdo, tendo sido limitada a
interacdo na companhia. Para minimizar esse problema foram utilizados dados
secundarios sobre as empresas pesquisadas e uma analise da industria de jogos
eletronicos no Brasil. Dessa forma, foi possivel fazer uma triangulacdo das informacGes,

além de analisar as empresas dentro do contexto em que estdo inseridas.
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6. ESTUDO DE CASO

No decorrer deste capitulo iremos apresentar a Dumativa, empresa selecionado
como estudo de caso para a presente dissertagdo. Como mencionado anteriormente
fizemos entrevistas semi estruturadas in loco a fim de identificar como as decisoes séo
tomadas e se os dados digitais influenciam naquelas. Ao longo deste capitulo
apresentaremos a historia da companhia, para que possamos criar uma imagem de como
é o desenvolvimento e funcionamento desta buscando o objetivo principal deste
trabalho.

6.1. DUMATIVA

A empresa escolhida para estudo de caso atua no Rio de Janeiro no setor de
economia criativa, a Dumativa. Buscaremos descrever as atividades desenvolvidas pela
empresa assim como seu histérico com o objetivo de nos aproximarmos do caso e
compreender a dindmica de funcionamento da empresa.

A empresa Dumativa se denomina como estldio de criagdo voltado para
producdo de conteudo interativo, principalmente jogos eletrénicos. Foi fundada no ano
de 2014 e atua no mercado de audiovisual no Rio de Janeiro. A empresa ficou incubada
no RioCriativo entre os ano de 2015 e 2016.

Seu maior sucesso, at¢ o momento, foi o jogo para computador “A Lenda do
Her6i” desenvolvido em parceria com os Castro Brothers. A producdo deste jogo
alcancou destaque desde sua concepcdo. A sua forma de financiamento foi através de
crowdfunding sendo uma das campanha com maior sucesso no Brasil. O projeto foi
desenvolvido na plataforma Catarse no ano de 2014 e, até julho de 2017, foi o segundo
projeto com o maior nimero de financiadores e 0 maior valor arrecadado para um jogo
em 24 horas.

A empresa possuia em julho de 2017 seis profissionais que se dividem entre
mausicos, escritores, programadores, designer e produtores. No entanto, esse numero
varia conforme o projeto, podendo ser contratados temporariamente novos
colaboradores para tal atividade. Com apenas trés anos de fundacdo, a empresa se

destaca no mercado local, sendo demonstrado inclusive na lucratividade da mesma, com
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uma renda bruta anual entre R$700 mil a R$1,2 milhdes de reais.

6.1.1. HISTORICO E DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA

A Dumativa tem como antecessora a empresa Holorama, fundada, em 2013, por
Rafael Bastos. Na época, Rafael era estudante de engenharia de producdo na
Universidade Federal Fluminense (UFF) e participava na Universidade de um
laboratério de pesquisa, LabCEO, com foco em gamificacdo para aprendizado. Devido a
necessidade de uma renda extra decidiu montar uma consultoria. Inicialmente os
projetos eram pequenos e relacionados com aprimoramento e desenvolvimento de
sistemas e pesquisas variadas. Apos alguns trabalhos realizados, houve uma ponto de
virada que foi ganhar uma licitacdo técnica para um 6rgdo do governo, 0 que
proporcionou um grande aporte financeiro.

Sandro Loureiro, trabalhou desde o inicio na consultoria em parceria com
Rafael. No fim daquele importante projeto Rafael convidou-o a fazer uma sociedade
investindo o lucro arrecadado em uma nova empresa que viria a ser a Dumativa. Agora
ndo mais por necessidade e sim por oportunidade, eles comecam a elaborar como seria a
empresa. Havia apenas uma certeza teria que ter musica envolvida. paixdo antiga do
fundador e idealizador, Rafael. Apesar da pouca clareza inicial eles foram se voltando
para a area audiovisual um tanto instintivamente. Segundo Rafael Bastos

sempre tive muito envolvimento com musica, com essas coisas, sempre tentei

associar isso a minha profissdo e por algum motivo ... e realmente nessa parte

ndo teve um tipo de critério a ndo ser a intuicao.

Além das preferéncias pessoais, a experiéncia profissional anterior adicionada
ao momento que estava sendo vivido - expansdo dos jogos mobiles -, influenciou a
escolha do setor e desenvolvimento do primeiro projeto da empresa. Assim eles
comecam a pensar sobre o desenvolvimento de um jogo para celular.

Apds a tomada de decisdo do que fariam comecaram a investir na ideia. Primeiro
em infraestrutura, eles alugaram uma sala na centro do Rio de Janeiro para utilizar como

escritério. Depois em recursos humanos, convidaram outras sete pessoas que foram
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indicadas e/ou tinham alguma proximidade pessoal para fazer parte do projeto. A ideia
era montar um grupo de pessoas com estabilidade, por isso cada um tinha um salario
mensal fixo, com participacdo nos lucros da empresa. Um grupo composto por 2
musicos, 3 desginer, 3 programadores e 1 escritor estava montado. Como a maior parte
do grupo ndo era experientes na area de games o direcionamento inicial foi a
necessidade de buscar a exceléncia, estudar e se preparar.

Nos primeiros seis meses da empresa, pensou-se em como orientar o produto.
Imbuidos na filosofia de melhoria continua agiram em vérias frentes para aprendizado
como participagdo em feiras especificas, seminarios em Universidades e
consequentemente a criagdo de uma rede de contatos relevante. Neste momento a

empresa direcionou seus esfor¢os em duas principais areas:

1. Comercial: Pensando em como desenvolver o produto adaptado aos clientes.
Como ndo havia dados estatisticos dos clientes a empresa baseava-se em estudos
de casos disponiveis online. Outra fonte de dados eram de informacdes
especificas da area de videogames que sdo abertas e disponiveis na internet.

2. Gestdo: Documentar processos da industria criativa.

Inicialmente eles desenvolveram jogo mobile, jogos infantis e outros projetos
paralelos para manter o fluxo de caixa. Apesar da variedade, o grande investimento foi
num jogo mobile, o Dragon Festival. Ele foi desenvolvido ao longo de um ano, porém
ndo teve sucesso entre os usudrios. A partir de entdo a empresa se deu conta “que o
buraco era mais embaixo” no sistema mobile. O problema ndo era desenvolver/langar
um jogo e sim manté-lo online e atingir o publico alvo. Apesar do fracasso, a avaliacdo
de Rafael deste periodo ¢ positiva: “Dragon financeiramente retornou zero, mas o
capital intelectual da empresa foi 1a para cima”. O investimento nos estudos e pesquisa
viabilizou organizar o time e o processo criativo de forma produtiva. Na visdo da
Dumativa, para além do conhecimento adquirido na area, este momento proporcionou
também amadurecimento profissional.

As aliancas e parcerias estabelecidas ao longo daquele processo proporcionou
consultorias gratuitas de grandes players como Rovio, empresa que langou o game

Angry Birds. Outro beneficio foi ter recebido, através de um acordo, um software de
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andlise de dados de games mobile que alem de informagdes sobre os préprios projetos
da Dumativa poderia ver o dados de outros jogos associados.

Com maior know-how eles foram investindo em outras frentes. A primeira foi
participar de uma licitacdo para produzir um jogo para um canal de videos do YouTube.
Esse projeto juntava as principais motivacdes da empresa: masica e games., de onde
nasceu o jogo ‘A Lenda do Her6i’. Este foi um grande sucesso que abriu uma nova
perspectiva e posicionamento no mercado para a empresa. Outra foi participar do
processo de incubacdo do RioCriativo. Projeto da prefeitura do Rio que seleciona
empresas, do setor de economia criativa, para serem desenvolvidas por um periodo de
18 meses. O RioCriativo viabiliza isto através de consultores, espaco fisico e financeiro.

Apos a visibilidade proporcionada pelo desenvolvimento e producao da “Lenda
do Her6i” a empresa e seus membros passam a ser indicados como referéncia e atuar
como consultores / especialista na area. Em 2016, durante uma entrevista para a Game
Experiencie Brazil - evento online de desenvolvimento de games - Rafael Bastos,
afirma que o objetivo da Dumativa é produzir contetdo transmidia interativa, a ideia €
voltar para personagem/contetdo. Por essa razdo eles pretendem seguir trés passos
relevantes, que sao:

1. Insercdo na cultura pop;

2. Ter uma producdo de exceléncia tanto em qualidade quanto em eficiéncia, para
concorrer com as producdes estrangeiras que possui maior investimento;

3. Criacdo da experiéncia de cultura e entretenimento.

Atualmente a empresa integra o Startup Rio - projeto visa fomentar a cultura de
empreendedorismo no Rio de Janeiro - e estd desenvolvendo um jogo autoral para
pessoas com deficiéncia visual. Em paralelo aos projetos de desenvolvimento de jogos,
os integrantes da empresa lideram o processo de fortalecimento da producdo de jogos
eletrénicos no Rio de Janeiro com parcerias entre a prefeitura do Rio de Janeiro e a
cidade Paulo de Frontim a fim de criar um polo de desenvolvedores com apoio

governamental que fomente a economia criativa.

6.1.2. MARCO: A LENDA DO HEROI

O canal de video ‘Castro Brothers’ foi langado em 2006 pelos irmaos Marcos e
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Matheus Castro e possuem mais de 1.700.000 milh&o de pessoas inscritas e 194.557.209
milhdes de videos visualizados.® Os contelidos apresentados sdo sempre bem
humorados e relacionado o0 mundo dos jogos e musica. Em 2012, A Lenda do Heroi
surgiu como uma série, em quatro episodios, desenvolvida no canal ‘Castro Brothers’
no YouTube.

A série homenageava 0s varios classicos de videogames das eras 8 e 16-bits com
irreveréncia e destacando os clichés do mundo dos games. Na época, o0 video teve mais
de 1 milhdo de visualizacGes, grande conquista para a plataforma até entdo. Os fas dos
irmdos pediam para que o video se transformasse em jogo real, tamanha foi a aceitagdo
da série. Assim surgiu a ideia da criagdo do jogo “A Lenda do Her6i”.

Para a producdo do jogo os irmdos fizeram uma concorréncia entre algumas
empresas e a Dumativa foi a escolhida para produzir e desenvolvé-lo. Foram sete meses
de trabalho de concepcdo do projeto através de pesquisa e conhecendo o publico.
Decidiram fazer um jogo em 2D, com 0s personagens em pixel art, e que fosse
funcionar em computador inspirado nos classicos jogos onde o personagem principal é
um her6i que precisa salvar a princesa. A inovacdo do produto consiste em todas as
acOes do personagem principal serem cantadas conforme seus movimentos e fases do
jogo.

O alto investimento para a producdo e a falta de recursos levaram a escolha da
utilizacdo do financiamento coletivo como principal forma de captar dinheiro. Em julho
de 2014 lancaram no site de financiamento coletivo, Catarse, a campanha para arrecadar
R$125 mil reais para producdo do jogo. Nas primeiras 24h eles arrecadaram R$40 mil,
bateram o recorde da plataforma e ganharam o titulo de maior arrecadacdo na historia
do Catarse nas primeiras 24h. Apesar da adesdo ter sido surpreendente, houve uma
estratégia baseada no network. Os irmdos Castros fizeram, previamente, alguns videos
com Youtubers famosos que pediram para sua audiéncia apoiar o jogo. Os videos
tiveram uma boa repercussdo no meio e boa aderéncia na campanha. O recorde
alcancado no primeiro dia e a adesdo de mais investidores, artistas, influencers digitais,
sites especializados incentivou a campanha e a destacou. Chegando a reportagens nos
principais meios de comunicagdo online e impressos nacionais.

Ao final do projeto eles ultrapassaram em 106% a meta, arrecadando R$258.487

® Informagdes coletadas em julho de 2017
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reais e 6.112 apoiadores. ‘A Lenda do Her6i’ sustenta o titulo, ainda hoje, da segunda
maior campanha em numeros de apoiadores, tendo sido ultrapassados apenas em 2016
pela campanha da ‘Jornada pela Democracia’ que financiou viagens da ex-presidente
Dilma Rousseff durante o processo de impeachment.

Alguns fatores influenciaram positivamente este projeto. Um deles foi a
introdugdo de uma nova forma de pagamento. Através de discuss@es entre a plataforma
de financiamento coletivo e a Dumativa foi implementado o boleto bancéario, como
forma de pagamento, uma vez que o publico alvo ndo utilizavam cartdo de crédito, na
época, Unica forma de poder participar da campanha.

Outras situacdes foram considerados desafios como a producgdo do jogo para
MAC e Linux. O desenvolvimento do jogo para estes sistemas operacionais foi um
compromisso assumido no momento da campanha de financiamento, porém devido a
complexidade técnica gerou um aumento do gasto no desenvolvimento e atingiu um
pequeno publico.

O periodo de producdo e preparacdo do jogo em si foi de quase dois anos. Ao
longo do deste tempo, a comunicacdo com o publico foi relevante para a melhoria do
produto e manutencao do entusiasmo dos jogadores. Conforme a utilizacéo beta (versao
de teste) e retorno dos usuérios o jogo foi melhorando e se adequando. Antes da
abertura para compra direta do produto foi feita uma pré-venda onde houve, novamente,
uma injecdo financeira similar ao valor arrecadada no Catarse. A Lenda do Hero6i foi
lancado marco de 2016. A venda do jogo foi através de sites especializados: Steam e
Nuuvem.

A Dumativa considera que até o momento (julho de 2017) foi feito um soft-
opening™ do jogo, pois eles buscam alcancar um publico maior tanto nacional quanto
internacional. Para tal irdo investir mais em divulgacdo e estdo musicando o jogo para
inglés para que possa atingir outros paises. Contudo um dos aprendizados da campanha,
foi que o modelo de negdcio baseada em um nicho especifico, faz sentido para este jogo
uma vez que apenas seis mil pessoas viabilizaram e repercutiram grandemente o

projeto.

6.1.3. GESTAO E TOMADA DE DECISAO NA DUMATIVA

19 Abertura sem altos investimento em propaganda
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No decorrer da entrevista buscamos compreender quais sdo os controles,
administracdo e estruturacdo dos processos da empresa, isto €, qual o processo de gestdo
desenvolvido pela Dumativa. Desta forma, tentamos identificar como as decisdes
assumidas nas diversas ocasites eram identificadas, baseadas, influenciadas, realizadas
e por fim avaliadas. Este processo foi necessario para investigar o objetivo principal da
presente dissertacdo, que é, identificar as caracteristicas que levam uma micro ou
pequena empresa a tomar decisdo baseada em dados. A seguir iremos fazer uma
descricdo do que foi mencionado a respeito da gestdo empresarial tanto nas entrevistas
quanto nos dados secundario.

e (Gestdo e Processos

Como citado anteriormente a empresa possui poucos funcionarios, atualmente
seis, incluindo dois sdcios. Um dos s6cio ndo estd presente no cotidiano da empresa,
sendo responsavel pela parte financeira. O outro socio - idealizador da empresa -
atribui-se como responsavel por toda as decisbes incluindo projetos, negociacGes e
estratégias assumidas. Na entrevista, a centralizacao € justificada pelo perfil da equipe,
de acordo com Rafael Bastos, 0s membros possuem uma motivagdo baseada na criagdo
e desenvolvimento de produto e ndo na produtividade e aperfeicoamento de processos,
por isso ele toma para si essa responsabilidade. Contudo, ele afirma que a maioria das
decisbes operacionais chegam até seu conhecimento em forma de consenso. Cabendo a
ele utilizar “poder de veto” em casos extraordinarios, uma vez que:

possui uma equipe preparada e que pesquisa bastante antes de apresentar uma

nova solucdo (...) a base argumentativa de nossas decisdes geralmente sdo

dados quali ou quanti, conforme o que for preciso decidir.

O so6cio da Dumativa, durante a entrevista, foi enfatico em creditar parte do
sucesso da empresa na gestdo aprimorada ao longo dos anos e também aos processos
estabelecidos. A empresa demonstra que possui compartilhamento da informacéo entre
0s colaboradores, no entanto as decisdes estdo concentradas na figura do dono. Em
suma, a gestao é centralizada e verticalizada e os funcionarios sdo cobrados por entregas
no projeto e possuem escopo definido pelo produtor ou game designer no momento do

desenvolvimento do projeto. Segue abaixo a estrutura hierarquica na companhia
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Figura 5- Estrutura Hierarquica Dumativa

Produtor
Game
Designer
Diretor Are Diretor Diretor Diretor
- Musica Programagao Narrativa

Fonte: Elaborado pela autora

As informacdes que embasam as argumentacdes e deliberacBes sdo coletados
conforme necessidade em ambientes online especificos e também através de
benchmarking desenvolvidos com as empresas do setor no Rio de Janeiro. Inexiste um
local de repositério destas informacGes ou mesmo uma quadro de andlise de fatores
relevantes para tomada de decisdo.

Identificamos alguns processos e procedimentos internos como desenvolvimento
de ideias, construcdo de produto, documentacdo e gestdo de projeto que iremos destacar
a sequir.

Na Dumativa, o desenvolvimento de uma ideias segue um processo para que
sejam filtradas e evite-se perder tempo em uma semente que ndo dé frutos. O primeiro
passo é preencher uma lista de critérios, que aborda desde a concepcdo técnica do
produto, passando pelos publico alvo e chegando na forma de financiamento. Caso
todos os requisitos sejam completos a ideia € apresentada ao game designer ou produtor
para avaliacdo. Ao pontuar os critérios na lista, automaticamente, ha uma avalia¢do da
viabilidade da ideia no momento de sua concepgéo evitando desperdicio de tempo.

Quando uma ideia € aprovada inicia-se 0 processo seguinte que é a construgdo
do produto. Este € um procedimento investigativo e criativo, que perpassa por diversas

area como game design - criagdo e planejamento dos elementos, regras e dinamicas do
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jogo -, construgdo do personagem, percepcdo do usuério, entre outros. Todos esses
aspectos estardo compilados em um grande documento chamado de Game Design
Document (GDD), que servird como direcionador e base para a equipe desenvolvedora
do projeto.

A documentacdo foi mais um procedimento mapeado. Consiste em simplificar o
GDD para uma versdo menos tecnica e mais comercial destinada a investidores que
precisam compreender o intuito do jogo, porém sem se ater nos procedimentos
esmiucados anteriormente.

A gestdo de projeto permeia 0s demais processos, pois € através dela que séo
identificadas as atividades chaves, os responsaveis pela execucdo, certificacdo do
cumprimentos das tarefas e a qualidade da entrega. Em todas as etapas existem 0s
pontos de paradas e analise podendo ser retomada em qualquer momento. Este processo
é realizado pelo game designer, que é o responsavel pelo acompanhamento do projeto.
Em caso de qualidade inferior a esperada de alguma das etapas realizadas sera o game
designer que ira, se necessario, refazé-la e garantir a qualidade definida.

O processo de producao foi consolidado, pela empresa, na metodologia abaixo:

Figura 6: Processo de Produgéo

Cronograma Custo do
de Entregas ~ Projeto

Langamento

Protdtipo

Poés-Producdo

Captacao do Recurso

Pré-Producdo

Fase Conceitual e Protétipo

Fonte: Dumativa (2016)
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Um ganho com a estruturacdo dos processos, acima mencionadas, foi verificar
que a equipe de programacdo possui papel fundamental na construcdo dos projetos
digitais. Por conseguinte, eles foram transportados para a primeira etapa na cadeia
produtiva, logo sdo eles que irdo balizar os processos seguintes, segundo o entrevistado,
uma inovagao na area que minimiza o retrabalho e o tempo de desenvolvimento.

e Tomada de Deciséo

Ao longo da entrevista e do material analisado sobre a empresa percebemos que
a tomada de decisdo é um hibrido entre informacdes/dados estatistico e intuicdo. O
investimento na area de jogos, como mencionamos, foi uma aposta muito mais
relacionada a escolha pessoais e intuicdo do que uma andlise do cenarios econdémico e
publico alvo. Todavia esta tomada de deciséo € justificada por uma série de fatores que
tendiam para este setor. Na entrevista elas foram enumerados, como:

1. Crescente investimento em economia criativa ao redor do mundo;

2. Cenario mobile favoravel com diversos casos de sucesso;

3. Quantidade de cursos de formacdo em jogos crescia vertiginosamente em
diferentes instituicdes;

4. O mercado de entretenimento indicavam mudancas, deixando de ser um canal
exclusivo e passando para multiplataformas;

5. No momento do desenvolvimento do projeto “A Lenda do Her6i” o YouTube

estava crescendo rapidamente atraindo audiéncia nacional,

Nesse contexto, e considerando essas varidveis, as decisdes da empresa possuem
probabilidade de erro e insucesso, porém ndo sdo simplesmente um “tiro no escuro” ou
feeling. Ao optar por investir em jogos e depois em desenvolver um jogo em parceria
com influencer digitais a Dumativa estava envolta em um ambiente propicio e
conectado com as tendéncias do momento.

A visdo apresentada pelo fundador da Dumativa sobre “intuicdo” € que a mesma
é constituida de informacBes, do senso comum, agregada a questBes pessoais, logo,
indiretamente, toda tomada de decisdo é influenciada por informagfes, mesmo as
intuitivas. Para o entrevistado, a intui¢do seria insights provenientes de um conjunto de
informagdes que séo processadas no subconsciente com logica e sentido. Ademais um

ponto de ressalva realizado ao longo da entrevista € a diferenciacdo das deliberagdes.

83



Decisdes estruturais ndo podem ocorrer na duvida, precisam de foco e persisténcia para
que alcance 0 sucesso:
No contexto de investimento intuicdo ndo pode existir, mas na rotina ela esta presente o

tempo todo, vocé acha que uma coisa vai dar certo e tenta justificar isso depois.

H& uma constante afirmacgéo da relevancia dos dados para decidir, como mostra
a afirmacao “A intuicdo tem maior relevancia em inferir hipoteses, ndo tomar decisao”,
porém a fonte dos dados e analise dos mesmo deve ser criteriosa. Segundo a visdo do
entrevistado, dados estatistico podem induzir ao erro se ndo contextualizados.

e Avaliagdes das DecisOes

Na Dumativa os critérios de risco e fatores criticos de sucesso séo considerados
nas decisdes estratégicas. O principal fator de risco esta relacionado a saude financeira
da empresa, isto é, como tal escolha pode influenciar negativamente no fluxo de caixa.
Em contrapartida, sdo avaliados os fatores criticos de sucesso para o projeto e como
estes podem ser usados em outros ambientes da empresa e novos projetos aumentando o
capital intelectual. Na entrevista, foi pontuado que as andlises das decisbes realizadas
sdo vistas como aprendizado e utilizadas como pontos de atengéo - bons ou ruins- para
futuras decisoes.

e Concorrentes

Na area de jogos online o numero de empresas e jogos aumenta diariamente,
apesar disto os concorrentes sdo visto menos como competidores e mais como
parceiros. A concorréncia, na visdo da Dumativa, ndo esté relacionada a quantidade de
jogo que existe, pois podem ser inclusive benéficas, atraindo um jogador similar pela
complementaridade ou sdo jogos diferentes entre si e buscam usuérios distintos.
Ademais um jogo ndo carece de exclusividade, logo ha uma relacdo proporcionalmente
positiva entre a quantidade e qualidade dos jogos e o nimero de jogadores. Desta forma,
o principal desafio ndo estd nos outros jogos ou empresas e sim em atrair o publico
interessado no seu jogo. Durante a entrevista realizada ficou claro que sistemas de busca
e algoritmos para atingir o publico exato sdo creditados como pecas chaves para
ultrapassar qualquer barreira de concorrentes. Neste aspecto um ponto critico é a venda
dos produtos. O marketplace sdo as plataformas de venda de aplicativos e/ou jogos

como GooglePlay, Steam, Nuuvem e tantas outras que utilizam formas diferentes de
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atrair seus clientes, € preciso confiar nelas e em suas metodologias para atingir a maior
quantidade de usuarios possivel.

Em relacdo aos concorrentes o foco da Dumativa esta no fortalecimento do
recente mercado de jogos digitais e a economia criativa como um todo. Por isso eles
apoiaram e foram um dos fundadores do RING, Encontro de Desenvolvedores de
Games Independentes do Rio de Janeiro. Um espaco de trocas de informacdes de boas e
ma préaticas e benchmark. Este € um encontro mensal em um formato proximo a um
seminario, onde algumas empresas sdo escolhidas para falar sobre temas especificos de
interesse de todos. O grupo é composto por 30 empresas do setor e outros jovens que
estdo amadurecendo a ideia de empreender. A ideia principal é estabelecer o setor,
fazendo com que as ideias ruins saiam do mercado e prevalecam os melhores atraindo

um puablico maior e estavel.

7. CONCLUSAO

Nesta secdo iremos desenvolver quais foram as principais conclusbes
provenientes da analise do caso fazendo conexdo com as referéncias bibliograficas
mencionados no decorrer desta dissertacdo. Assim, buscaremos elucidar os objetivos
gerais e especificos da pesquisa utilizando o estudo de caso selecionado como um

parametro para analise.

7.1. MUDANCA ORGANIZACIONAL

O plano de negocios de uma empresa € um balizador para todas as instituicoes.
Conforme a implementacdo daquele ira se desenhar os caminhos e os direcionamentos
que influenciaram significativamente no resultado da companhia. No plano de negécios
ird ser mapeado os fatores influenciadores para atuacdo como 0s parceiros chaves,
fornecedores, maiores gastos, principais fonte de renda, clientes e um dos aspecto mais
relevante, o valor do negdcio. Nesse momento serdo delimitadas o que a empresa ird
entregar como valor para a sociedade, mais do que o produto em si, ird posicionar a
marca e orientar como atingir aquele valor especifico. A clareza sobre estes aspecto

demonstra uma maturidade e profissionalismo para a instituicao.
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Apesar do aprendizado e conhecimento terem sido identificados desde o
principio como pegas chaves para a empresa, 0 estudio de criacdo, escolhido como
estudo de caso, comecou suas atividades sem um projeto ou plano de negdcio
estruturado. A empresa comecgou investindo em games mobile, que embora tenha
trazido beneficios adjacentes ndo retornou financeiramente. O fracasso no primeiro
projeto serviu como um alerta para perceber que era necessario desenhar como e onde
eles iriam se posicionar. Na fala do fundador da empresa, durante a entrevista, informa
que foi aquele o ponto de virada para perceber que mesmo tendo um bom produto nédo
era suficiente para obter sucesso, outras for¢as no mercado eram tdo importante ou mais
para 0 mundo mobile, logo era preciso identifica-las.

O amadurecimento nos Ultimo trés anos foram naturalmente evoluindo o
negocio. Nitidamente identificaveis no posicionamento da marca e no modelo de
negdcio. Na apresentacdo institucional a empresa demonstrou essa evolugdo do modelo
de negoécio utilizando o modelo canvas como referéncia, as etapas e melhorias sdo

evidenciadas como vemos a seguir

Figura 7: Modelo de negdcios - versdo 1
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Fonte: Dumativa (2017)

Na primeira versdo percebemos que a Vvisdo pouco especifica de setores

essenciais como clientes e uma grande variedade das atividades chaves s&o
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demonstrativos de que o negdcio estava hum processo embrionario. O didlogo constante
com 0s usudrios e o busca por especialista estimulou que alguns pontos fossem
aperfeicoados. Algumas questbes foram discutidas e comecaram a direcionar 0s
esforcos, assim iniciam o processo de mudanca organizacional onde aspectos criticos
foram revisto. Mudancas sdo desafiadoras, porém como analisado por Julien (1994), as
MICro e pequenas empresas por sua estrutura enxuta, gestdo centralizada e a quantidade
limitada de colaboradores obtém vantagem para se adaptar a uma nova realidade. A
flexibilidade neste ambiente favorece a agilidade na aquisicdo de uma nova cultura e
conhecimento necessarios as mudancas propostas. Especificamente na Dumativa, a
revisdo do plano de negdcio ocorre ap6s a decepgdo com um projeto que nao apresentou
bons resultados sucedido pelo jogo a A Lenda do Herdi, que diferente do primeiro, teve
enorme sucesso e levou a empresa a ser conhecida dentro e fora da area de jogos digitais
para computadores.

Na segunda versdo a Dumativa entdo especificou o segmento de clientes,

direcionou a atencdo aos usuarios do jogo e reviram as proposicdes de valor.

Figura 8: Modelo de negdcios - versdo 2
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Fonte: Dumativa (2017)

A realizagdo de novas parcerias e o desenvolvimento de conceitos dentro da
empresa foram impulsionadores de novas ideias e posicionamentos. Outro fator foi a

necessidade de conhecer melhor o pablico alvo e detalhar quem eles eram, a fim de
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aproximar-se e produzir contetudo individualizado conforme interesses daqueles. Neste
processo algumas hipoteses foram invalidadas como a de que jogos para celulares séo
sindnimos de alta lucratividade e baixo custo para producéo. Ciente disto, as estratégias
de desenvolvimento de produto comegcam a se adequar aos conhecimentos adquiridos.
Ainda aprimorando algumas atividades especificas voltaram aos seus mentores
para aprofundar alguns quesitos. Por consequéncia desta esfor¢o houve o detalhamento
das parceiras empresa, usuarios e também desenvolveram o modelo de receita e a

relacdo com 0s canais de venda.

Figura 9: Modelo de negdcios - versdo 3
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Fonte: Dumativa (2017)

Atualmente o plano de negdcio da empresa esta representado na Figura 9. Ao
compara-lo com o primeiro percebemos que o trabalho realizado de aprofundamento no
negocio perpassou a maioria dos aspectos. O direcionamento do produto levou a escolha
de parceiros chaves e também um filtro nas atividades principais da empresa. Vemos,
nesse caso um exemplo do comportamento comum entre as Micro e pequenas empresas,
que foi pontuado teoricamente em capitulos anteriores, a Dumativa, adotou estratégia de
forma intuitiva, inicialmente, e seus objetivos foram estruturados com uma visdo de
curto prazo, evidenciado pela volatilidade do plano de negécio.

Acreditamos que o modelo de negocio da empresa ainda encontra-se aberto a
alteracdes dado a sua evolugcdo gradual e as oportunidades adquiridas no percurso.
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Durante a entrevista realizada e nos dados secundarios que tivemos acesso, a companhia
apresenta como seu objetivo ser uma empresa transmidia atuando em multiplataformas.
Esta opcéo vai ao encontro com a estratégia utilizada pelo principal caso de sucesso da
Dumativa. Apds o lancamento do jogo A Lenda do Her6i foram agregados ao portfolio
de produtos da empresa bonecos, posteres, camisas e um filme - longa metragem - ainda
em fase de produgdo. Seguindo esta linha a empresa investe na constru¢do do conteido
artistico, fazendo personagens gque possuem sua propria historia e ndo sdo apenas parte

do jogo.

7.2. RELEVANCIA DOS DADOS DIGITAIS

Os negocios da economia criativa estdo inseridos obrigatoriamente na inovagédo
do mercado visto a sua esséncia e potencial. Especificamente na area de jogos a
tecnologia e velocidade de informacbes sdo fatores inevitaveis para quem atua neste
mercado. Muitos dados sdo abertos e disponibilizados gratuitamente em sites
especializados. No Brasil, segundo empresarios da area, por ser um mercado iniciante,
em franca expansdo, a troca entre as empresas ocorre sem grandes dificuldades, uma
vez que a integracdo e desenvolvimento do setor é interessante para todas as partes.

As estatisticas para a producdo de um jogo e o seu desenvolvimento possui tal
relevancia que ha inmeros software no mercado destinado a este tipo de tarefa. As
informagdes podem ser coletadas em tempo real, no momento que um usuario esta
jogando uma partida, assim é possivel identificar aspectos do funcionamento do jogo,
tempo de permanéncia, momentos que ha mais interesse do usuario e diversos outras
informacBes. Outra possibilidade é analisar os nimeros de jogos similares, qual a
estratégia utilizada para reter o usuério e etc. Os canais de online sdo mais uma fonte de
informacdo onde ha um dialogo direto com os usuarios do jogo e sdo apontados
melhorias. Para aprimorar um jogo é importante estar ciente e acompanhar esses dados,
uma vez que sao preciosos para o aprimoramento e ajuste fino ao publico alvo.

Em uma visdo macro, para além dos desenvolvimento de jogos especifico, o
mercado de games devido seus altos nimeros tanto em relagdo a usuarios quanto
financeiro, possui exposi¢do acentuada tanto na midia especializada quanto na geral.

Impulsionado por esse grande avanco, inclusive financeiro, governos, instituicoes
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aceleradoras e investidores estimulam o desenvolvimento de material que sejam
lucrativos.

A analise de dados, seja provenientes da utilizacdo do jogo ou do mercado como
um todo, € comum entre as empresas da area. A abstencdo a tais informacdes pode levar
a um posicionamento equivocado e consequentemente ao prejuizo financeiro. No estudo
de caso, verificamos que a empresa possui um sistema que coleta informagdes dos jogos
e dos concorrentes. Apesar de valorizado, este ndo é visto como um fator diferenciador
perante outras empresas, uma vez que nao sdo utilizados amplamente. Devido a
natureza dos jogos desenvolvidos, a necessidadede um software capaz de identificar
aspectos como usabilidade e permanéncia precisaria ser adquirido.

No final, a forma como ira ser analisado as informaces e a relevancia dada a
mesma fazem parte da visdo estratégica da empresa. Neste ponto o papel do
empreendedor se destaca. Conforme mencionada, na Dumativa, o idealizador e
responsavel pela tomada de decisdo é Rafael Bastos, acompanhando o perfil do
empreendedor nas micro e pequenas empresas, nesta, também € visto a centralidade das
decisbes e seu isolamento. Seguindo a analise comportamental do empreendedor,
desenvolvida por Cochia e Machado (2004, apud PASSOS, 2015), as decisoes
organizacionais séo influenciadas pelos valores e crencas das pessoas que nela estéo
inseridas.

Considerando a relevancia do empreendedor para a empresa vamos investigar
qual a visdo do mesmo na empresa analisada sobre deciséo baseada em dados e decisdes
intuitivas, assim poderemos fazer um paralelo como os dados sdo considerados fatores
decisivo ou ndo para tomar decisdo da companhia.

O empreendedor, na visao de Filion (1999), é uma pessoa criativa, marcada pela
capacidade de estabelecer e atingir objetivos e que mantém um alto nivel de consciéncia
do ambiente em que vive, usando-a para detectar oportunidades de negocios. Neste
aspecto a intuicdo talvez tenha seu papel de destaque, como capacidade para
transformar uma informacdo em conhecimento relevante para a empresa:

A intuicdo ela ndo vem na decisdo, mas de vocé inferir hipdteses que talvez
ninguém esteja inferindo sobre um determinado tema. Ai eu acho que a intuicao
vale, de vocé chegar a conclusdo diferente, mas baseada em um dado. A
intuicdo para um empresario é importante. Ele inferir sobre uma coisa, que
todo mundo leu, a mesma coisa, mas ele falar ‘talvez isso ndo signifique isso’, ai
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eu acho que a intui¢do é extremamente valiosa. Mas pensar ‘Eu acho que vou
vender um jogo tal porque 0 mercado esta bom’ isso é uma intui¢do muito vaga,
talvez seja mais ingenuidade do que intuigéo.

Apesar de apresentar um posicionamento direcionado para os dados em
detrimento da intuicdo, ndo ha confiabilidade completa nestes. Os dado sdo visto com
desconfianca pelo empreendedor que considera que € preciso um olhar critico para
analisar as informagfes, mesmo quando sdo provenientes de fonte, teoricamente,
confiaveis, como o governo:

Uma coisa que acho errado hoje € a classificagdo da plataforma. Hoje existe
estatistica para mobile, console e para PC. Durante muito tempo, erradamente,
até a gente caiu nessa euforia, 0 mobile estava aumentando muito. Uma coisa
que ndo tinha ninguém jogando e aparece muita gente jogando (...) € um gréafico
que quando vocé olha pensa: ‘caramba eu tenho que fazer isso’, é tendencioso
demais, isso criou uma euforia no mercado inteiro. O BNDES criou estatistica
toda errada no mapa do jogador brasileiro, e estava errada, e é um dado oficial
na pratica ndo era aquilo.”

Analisar informacBes de forma criteriosa sem ddvida precisa ser levado em
consideracdo. Contudo, percebemos que essa desconfianga pode estar relacionada com
as experiéncias anteriormente vivida na propria empresa. Como mencionamos, 0
primeiro projeto da Dumativa foi um jogo mobile que ndo obteve o resultado esperado:

A estatistica de jogos hoje tem que ser baseada como 0 jogo € jogado e ndo
onde 0 jogo esta sendo jogado. A nintendo langou um videogame que é um
tablet, vocé coloca dois controles do lado e pronto, se faco no meu celular é a
mesma coisa. Ndo tem razdo de vocé separar, 0S jogos que saem para
computador também saem para console. De alguma forma isso ndo esta
mudando, as estatisticas continuam saindo desse jeito. O investidor olha e pode
ser facilmente ludibriado. Fazer um jogo mobile é muito dificil, caro e demora
muito tempo. Um mercado completamente diferente.

Desvincular-se de experiéncias anteriores no momento de uma anélise critica é
essencial, porém uma tarefa ardua. Embora inicialmente pareca ser uma crenga ingénua
de ‘o que deu certo (ou errado) uma vez sempre dard’, ela permeia o imaginario do
pequeno empreendedor de forma sutil. Como apresentamos anteriormente no capitulo
destinado a tracar o perfil do empreendedor, 0s costumes e experiéncias pessoais

influenciam nas decisdes empresariais levando a erros estratégicos. A auséncia de
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métodos e praticas gerenciais estruturados ocasionam um padrdo de reacdo “intuicdo-
decisdo-agdo”, por consequéncia, em muitos casos, os dados gerenciais quando

disponiveis sdo consultivos e ndo decisivo.

7.3. CARACTERISTICAS INFLUENCIADORAS PARA UTILIZACAO DE
DECISOES BASEADA EM DADOS

No decorrer deste trabalho fomos caracterizando os principais temas abordados,
tomada de decisdo, big data e micro e pequena empresa. A conexao entre 0s assuntos
sempre foi 0 ponto de maior interesse e que proporcionou 0s maiores desafio, visto
escasso contetudo previamente desenvolvido. Estabelecemos algumas suposicdes que
nos ajudaram no desenrolar no projeto, sendo a principal suposi¢éo, a seguinte: micro e
pequenas empresas que estejam imbuida da cultura e légica da Era do Conhecimento
desenvolvem caracteristicas relevantes para a adocdo de tomadas de decisGes baseadas
em dados digitais.

Percebemos que a Era do Conhecimento tem sua base tecno-produtiva intensiva
em conhecimento, isto é, crescente intensidade e complexidade dos conhecimentos
desenvolvidos associados, sobretudo, a maior velocidade, baixo custo de transmisséo,
armazenamento e processamento de enormes quantidades de conhecimentos codificados
e de outros tipos de informacdo. Para acompanhar este ritmo acelerado é necessario
inovar constantemente, sendo um fator estratégico de sobrevivéncia e competitividade.
Por consequéncia, novos formatos organizacionais se apresentam estimulando os
processos de aprendizagem coletiva, cooperagdo e dinamica inovativa. Afinal, estamos
em uma sociedade da informacao e acesso ao conhecimento ilimitado através da internet
e diversos outros mecanismos de trocas (LASTRES, 2002).

A intencdo de optar estudar uma empresa da economia criativa consiste na
facilidade de encontrar as caracteristicas, acima apresentadas, da Era do Conhecimento,
considerando a esséncia dos negdcios desenvolvidos. Logo, imaginavamos que a busca
por dados e informagdes que joram abundantemente fosse um objetivo da empresa.

No estudo de caso podemos corroborar estas caracteristicas. Considerando a
compreensdo apresentada sobre a Era do Conhecimento, a empresa do estudo de caso

estd imersa nesse ambiente. Os produtos desenvolvidos sdo fruto do capital intelectual
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de seus colaboradores, a empresa utiliza a inovacdo tanto nos seus produtos - no
mercado brasileiro, ndo existia videogame com narracdo cantada conforme a uso pelo
jogador - quanto em seus processos, a aprendizagem é continua e compartilhada no
setor de atuacdo e possuem acesso a diversas fontes de informacoes.

As decisfes da Dumativa sdo influenciadas por dados, porém ndo séo estes que
determinam o posicionamento da companhia. As experiéncias anteriores e as crencas e
visdes do fundador tem grande peso no momento da tomada de decisdo. O discurso da
empresa valoriza e estimula o guiar-se pela informacédo, no entanto, identificamos que
na pratica este processo precisa ser aperfeicoado para efetivamente assumir papel de
destaque na estratégias organizacionais.

Alguns exemplos que induziram esta percepc¢do. Primeiro, o de processo de
controle sobre os as informacdes coletadas e produzidas. Apesar de grande valorizagédo
da gestdo e nos processos internos, como vimos em secOes anteriores - um fator de
sucesso, segundo a visdo da empresa - as informacgdes ndo seguem esta mesma linha de
raciocinio. Elas sdo utilizadas para justificar um projeto previamente elaborado
N&o temos um dashboard, discutimos muito isso (...) achamos um software chamado
hacknplan que é para game designer, é uma ferramenta de produtividade, de
gerenciamento de projeto, para videogame e ali eles colocam algumas informacdes que
vem de fora. Talvez a gente comece a fazer isso, mas por enquanto a gente vai na
plataforma que estd (a informacdo) olha, pega essas informacGes coloca no projeto -
que a gente vai usar para justificar ele -, e usa isso para mexer no produto (...) e anexa

essa data (dados) neste documento para justificar ele.

Outro ponto que destacamos sdo as informagcbes geradas ao longo do
desenvolvimento do produto na qualidade do mesmo. As melhorias realizadas por cada
profissional, sdo armazenadas individualmente e sem um padrdo especifico, pois
segundo fala do gestor variam conforme senso estético do responsavel.

Elencamos os aspectos que consideramos relevantes para, a Dumativa, utilizar
dados para tomada de deciséo.

Fatores que facilitaram, e até, estimularam a empresa a utilizar dados para tomada de
decisdo:

- Participar de um ambiente organizacional e setorial de troca de informacdes;
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- Indicagéo de consultorias;

- Necessidade de inovar;

- Necessidade de conhecer o mercado;
- Concorréncia utilizando informacdes.

Os principais aspectos sdo externo a empresa e estdo associados aos
concorrentes ou ao posicionamento no mercado de jogos. Consideramos que estes
pontos se destacam pela recente fundacdo da empresa e, principalmente, pela falta de
experiéncia dos seus membros. Foi necessario um exaustivo trabalho de pesquisa e
coleta de informacGes para alcancar um produto rentdvel, que geraram parcerias e
network influenciadores no direcionamento da empresa.

Em contrapartida as dificuldades enfrentadas estdo relacionada a questdes
internas, como detalhamos abaixo:

Fatores que dificultam a empresa a utilizar dados para tomada de decisdo:
- Gestéo centralizadora;
- Alta demanda de desenvolvimento de produto e poucos funcionarios;
- Valorizagdo de experiéncias anteriores.

Vemos a influéncia das principais caracteristicas das micro e pequenas empresa
afetando no posicionamento que facilite a tomada de decisdo baseada em dados. A
centralidade da gestdo e o pensamento baseado nas experiéncias e crencas individuais
influenciam no posicionamento da empresa. A quantidade limitada de colaboradores e o
excesso de atividades dificulta o desenvolvimento e atencdo a busca de dados
relevantes.

Logo, percebemos que a Dumativa estd imersa na logica da Era do
Conhecimento - através de seus processos, caracteristicas do setor e inovagdo - porém a
cultura organizacional ndo esta alinhada nessa mesma perspectiva, visto a gestdo
hierarquizada, centralizada e pouco aprendizado e troca internamente. Desta forma, a
principal suposi¢do da presente dissertacdo ndo pode ser integralmente corroborada,
uma vez que a empresa selecionada para estudo de caso ndo encontra-se totalmente

alinhada com a Era do Conhecimento.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo foi realizado uma investigacdo da estrutura organizacional e a
gestdo implementada de uma empresa do setor de economia criativa com o propdésito de
identificar os fatores que influenciam uma micro e pequena empresa utilizar dados para
tomar suas decisfes. Para tanto foi necessario um levantamento bibliografico extenso
devido a escassez de estudos que fazem a conexdo que estamos tracando, logo
percebemos a relevancia da presente dissertacdo. N&o pretendemos apresentar
conclusBes genéricas, uma vez que optamos em realizar um estudo de caso, porém
iremos expor os aprendizados adquiridos ao longo deste caminho.

O objetivo foi esmiucado em trés objetivos especificos: compreender quais 0s
fatores propicios para uma mudanca organizacional em micro e pequenas empresas.
Analisar a relevancia dos dados digitais para as micro e pequenas empresas. Por Gltimo,
investigar os processo de tomadas de decisdo nestes ambientes. O empreendimento
selecionado como nosso estudo de caso foi a empresa Dumativa, um estddio de criacédo
voltado para producédo de contetdo interativo situado na cidade do Rio de Janeiro.

O referencial te6rico nos apresentou isoladamente os aspectos de cada tema
escolhido. Ao assumirmos uma visdo ampla e integrativa buscamos tragar as conexoes
inter fatoriais. Identificamos que eles influenciam na economia e no posicionamento de
uma marca. Ao utilizar dados na tomada de decisdo da empresa ela torna-se mais
produtiva, sendo calculado uma diferenca de aumento de produtividade entre 4-6% além
de possuir maior retorno sobre ativos, maior retorno sobre o patriménio liquido e valor
de mercado, conforme pesquisa desenvolvidas no MIT (PROVOST; FAWCETT, 2013).
O alinhamento organizacional correto, onde a visdo do negécio e o objetivo ao utilizar
novas tecnologias devem ser combinados resultard em novos conhecimentos e melhor
desempenho para as micro e pequenas empresas (RISING, KRISTENSEN E
TJERRILD-HANSEN, 2014).

O numero de empreendedores brasileiros apresentou o segundo maior valor
desde 2002, 36% (GEM 2016). Isto demonstra a consolidagédo do empreendedorismo
como alternativa ao emprego formal, bem como sua crescente importancia para a
manutengdo do nivel de atividade econdmica no Brasil, uma vez que a atividade de

empreender correlaciona-se diretamente ao PIB e ao contexto socioecondmico nacional.
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A figura do empreendedor foi desenvolvido teoricamente e também analisada ao
longo do estudo de caso. ldentificamos na pratica as caracteristica descritas na
abordagem comportamental desenvolvida por Julien (1994), em que destaca o
empreendedor como o principal influenciador da empresa, imprimindo nela seus
valores, motivacOes e caracteristicas pessoais. A gestdo centralizadora e a estrutura
hierarquizada da Dumativa é um ponto de aten¢do para o desenvolvimento da mesma.
Como apresentado por Robbins (2005) somos acometidos de uma ‘racionalidade
limitada’, que €, a simplificagao dos problemas, sem capturar toda a sua complexidade.
Uma sugestdo para minimizar este problema desenvolvida pelo proprio autor e que se
adapta ao estudo de caso especifico é analisar as informacdes que contradizem a deciséo
escolhida, pois, através dessa analise, € possivel detectar seus pontos fracos, isto é, qual
é a possibilidade da decisdo falhar ou de ndo se obter o resultado esperado. Ja as
informacgdes que corroboram a decisdo s&o comprometidas, principalmente, pelo
individuo que tende a sentir-se confiante com a decisdo tomada.

A historia da empresa e o0 seu desenvolvimento foram considerados importantes
para a compreensdo do nivel de desenvolvimento e decisdes da empresa. A empresa foi
fundada por jovens sem conhecimento prévio na area ha aproximadamente trés anos.
Pela falta de maturidade organizacional as decisdes operacionais se sobressaem perante
as decisOes estratégicas. A diferenca entre eles esta, principalmente, nas caracteristicas e
tempo. As decisdes operacionais sdo tipicamente rapidas, buscam direcionamento para
acOes "imediatas”, de curto prazo. As decisdes sdo tomadas por profissionais com o
alcance essencialmente setorial dentro da empresa. Enquanto as decisfes estratégicas
possui ciclos longo, com impacto sobre toda a empresa, pois possuem repercussao na
estrutura organizacional (MATHESON & MATHESON, 1998).

Na Dumativa 0 modelo de tomada de decisdo processual evidenciou-se. O
processo revela uma linha geral de desenvolvimento, cujo inicio se da com o
reconhecimento e o diagndstico do problema, prossegue com a analise das alternativas,
por meio de buscas de solugdes prontas ou da criacdo de solugdes customizadas, e
termina com a avaliacdo e selecdo de uma alternativa que deve ser autorizada ou
aprovada (CHOO, 2003).

Podemos identificar algumas caracteristicas externas a empresa influenciadoras

para a tomada de decisdo na Dumativa, porém ndo houve a visibilidade quando
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focalizamos as relagdes e processos internos da empresa. Concluimos que a empresa
ndo estd imbuida na cultura da Era do Conhecimento, apesar de utilizar de ldgica e
processos da mesma. Logo a suposic¢do inicial da pesquisa ndo pode ser corroborada em
sua totalidade, no entanto ha evidéncias - apontadas ao longo desta dissertagédo -, que
mesmo parcialmente, a empresa utiliza dados para tomar deciséo.

No estudo de caso identificamos uma relagéo estreita entre gestdo e tomada de
decisdo. Quanto maior centralidade e hierarquia maior serd a relevancia da figura do
empreendedor e influéncia das suas opiniGes perante as decisdes tomadas na empresa.
Podemos imaginar que em uma empresa que o empreendedor tenha uma papel menos
centralizador os dados possam se destacar no papel decisor, porém esta afirmacédo

deveria ser elaborado melhor em um outro estudo que apresente tais condicdes.

8.1. LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Encontramos algumas limitacGes relacionadas ao acesso da informacdo da
empresa selecionada como estudo de caso. Poderia ter sido desenvolvido uma maior
quantidade de entrevistas e vivéncia no ambiente organizacional. No entanto, este foram
impossibilitados pela mudanca de sede da empresa e indisponibilidade de alguns
colaboradores.

Acreditamos que o estudo de mais empresas possam ajudar a construir um
panorama onde sejam identificadas as caracteristicas que influenciam uma decisdo
baseada em dados e utilizar o presente estudo como um comparativo para corroborar ou
ndo as conclusdes alcancadas.

Outra sugestdo é a ampliacdo da area de atuacdo e/ou localidade visto que
fatores culturais relacionados tanto a localizacdo quanto ao objetivo do negdécio pode
influenciar nos resultados finais. Assim construir uma visdo ampla sobre as micro e
pequenas empresas e como a utilizacdo de dados vem alterando sua gestéo e resultados.
Um trabalho interessante seria acompanhar o desenvolvimento da empresa ao longo dos
anos e verifica como as estratégias utilizadas influenciaram no rumo assumido pela

empresa.

97



9. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALAVI, M; LEIDNER, D. E. Review: Knowledge management and knowledge
management systems: Conceptual foundations and research issues. MIS quarterly, p.
107-136, 2001.

ALLISON, G.T. Essence of decision: Explaining the Cuban missile crisis. Boston,
Little Brown, 1971.

BARTON, D; COURT, D. “Making advanced analytics work for you.” Harvard
business review, v. 90, n. 10, pp. 78-83, 2012.

BAUMOL, W. J. Entrepreneurship in Economic Theory. American Economic Review,
v.58, pp.64—71, 1968.

BERRONE, P., GERTEL, H., GIULIODORI, R. BERNARD, L., MEINERS, E.
“Determinants of Performance in Microenterprises: Preliminary Evidence from
Argentina.” Journal of Small Business Management. V.52, pp. 477-500, 2014.

BHATT, G. D. “Knowledge management in organizations: examining the interaction
between technologies, techniques, and people.” Journal of knowledge management, v.
5,n. 1, pp. 68-75, 2001.

BEZERRA, F.M. Planejamento e controle da producdo em uma pequena organizacao
produtiva: Da concepcdo a implantacdo. Dissertacdo de M.Sc., UFRJ, Rio de Janeiro.
2014,

BNDES, B. N. Circular No 34, de 06 de setembro de 2011. Normas Reguladoras do
Produto BNDES Automatico, 2011.

BONABEAU, E. “Don't trust your gut.” Harvard Business Review, v. 81, n. 5, pp.
116-23, 130, 2003.

BOTANA, L.E.S. et al. “Apuragdo de resultados e tomada de decisdo em micro e
pequenas empresas” Revista ESPACIOS V.36, n.02, p.7, 2015.

BOUMARAFI, B; JABNOUN, N. “Knowledge management and performance in UAE
business organizations.” Knowledge Management Research & Practice, v. 6, n. 3, p.
233-238, 2008.

BRAGA, N. “O processo decisério em organizagdes brasileiras.” Revista de
Administracdo Publica, v. 21, n. 3, pp. 35-57, 1987.

98



BRYMAN, A. “Barriers to integrating quantitative and qualitative research.” Journal
of mixed methods research, v. 1, n. 1, pp. 8-22, 2007.

BUCHANAN, J. M.; DI PIERRO, A. “Cognition, Choice, and Entrepreneurship”
Southern Economic Journal. v. 46, n. 3, pp. 693-701, 1980.

CAMARGO, D.; CUNHA, S. K.; BULGACOV, Y. L. M. “A psicologia de McClelland
e a economia de Schumpeter no campo do empreendedorismo.” RDE — Revista de
Desenvolvimento Econdmico, v. 10, n. 17, pp. 111-120, 2008.

CASSANEGO JUNIOR, P. Ferramentas administrativas para micro e pequenas
empresas. Dissertacdo de M.Sc, Universidade Federal de Santa Maria, RS, 2006.

CERA, K; ESCRIVAO FILHO, E. “Particularidades de gestdo da pequena empresa:
condicionantes ambientais, organizacionais e comportamentais do dirigente.” Encontro
De Estudos De Empreendedorismo E Gestdo De Pequenas Empresas, v. 3, pp. 796-
812, 2003.

CHEN, H; CHIANG, R HL; STOREY, V.C. “Business intelligence and analytics: From
big data to big impact.” MIS quarterly, v. 36, n. 4, 2012.

CHEN, C. C.; GREENE, P. G.; CRICK, A. “Does entrepreneurial self-efficacy
distinguish entrepreneurs from managers?”” Journal of business venturing, v. 13, n. 4,
pp. 295-316, 1998.

CHIAVENATO, I. Introducdo a teoria geral da administracdo. Rio de Janeiro,
Elsevier, 2003.

CHINO, D,Y,T. Mineracdo de padrfes frequentes em séries temporais para apoio a
tomada de decisdo em agrometeorologia. Dissertacdo de M.Sc., USP. Sdo Carlos, 2014.

CHOO, C. W. A Organizacdo do Conhecimento: como as organizag¢fes usam a
informagéo para criar significado, construir conhecimento e tomar decises. Sdo
Paulo, Editora Senac, 2003.

CLEMENTE, A.T. Em sintonia com a intuicdo, 2005. Disponivel em:
<http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/0,, EDG68844-6014,00-
EM+SINTONIA+COM+A+INTUICAO.html>. Acesso 17 abril 2017.

COOPER, A. C. “Strategic management: New ventures and small business.” Long
Range Planning, v. 14, n. 5, pp. 39-45, 1981.

99


http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/0,,EDG68844-6014,00-EM+SINTONIA+COM+A+INTUICAO.html
http://revistaepoca.globo.com/Revista/Epoca/0,,EDG68844-6014,00-EM+SINTONIA+COM+A+INTUICAO.html

COSTA, L. S. Big data estratégico: Um framework para gestdo sistémica do
ecossistema big data. Dissertacdo de M.Sc, UFRJ, Rio de Janeiro. 2016.

CRESWELL, J. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 2.
ed. Porto Alegre, Bookman, 2007.

CURSEU, P.L.; VERMEULEN, P; BAKKER, R.M. The psychology of entrepreneurial
strategic decisions. Entrepreneurial strategic decision-making: A cognitive
perspective, pp. 41-67, 2008.

DE MAURO, A; GRECO, M; GRIMALDI, M. “What is big data? A consensual
definition and a review of key research topics.” In: AIP conference proceedings. AIP,
pp. 97-104, 2015.

DE OLIVEIRA, S.R.M; SIMONETTI, V.M.M. “Intui¢do e percep¢do ho processo
decisorio de microempresa.” Revista da Micro e Pequena Empresa, v. 4, n. 1, pp. 52-
66, 2010.

DAVENPORT, T.H; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial. Rio de Janeiro,
Elsevier, 1998.

DAVENPORT, T.H.; HARRIS, J.G. Competing on analytics: The new science of
winning. Harvard Business Press, 2007.

DAVENPORT, T.H.; BARTH, P; BEAN, R. “How big data is different.” MIT Sloan
Management Review, v. 54, n. 1, pp. 43, 2012.

DAVENPORT, T H.; IANSITI, M; SERELS, A. Managing with Analytics at Procter &
Gamble. 2013.

DEARO, G. As 10 marcas mais valiosas do mundo em 2017. Disponivel em:
<http://exame.abril.com.br/marketing/marcas-mais-valiosas-2017/>. Acesso 10 maio
2017.

DEMIRKAN, H; DELEN, D. “Leveraging the capabilities of service-oriented decision
support systems: Putting analytics and big data in cloud.” Decision Support Systems,
v.55,n. 1, pp. 412-421, 2013.

DOLABELA, F. O segredo de Luisa: uma idéia, uma paixdo e um plano de
negocios: como nasce o empreendedor e se cria uma empresa. Rio de Janeiro,
Sextante, 2012.

100


http://exame.abril.com.br/marketing/marcas-mais-valiosas-2017/

DORNELAS, J.C.A. Empreendedorismo. Rio de Janeiro, Elsevier, 2008.

ESPINDOLA, A M,S. Inteligéncia competitiva e modelos de séries temporais para
previsdo de consumo: o estudo de uma empresa do setor metallrgico. Dissertacao
M.Sc., UCS, Caxias do Sul, 2013.

FATTAH, A. The emergence of the analytics architect. IBM Data magazine, 2014.
Disponivel em:  <http://ibmdatamag.com/2014/06/the-emergence-of-the-analytics-
architect/>. Acesso em 7 de marco de 2017,

FERREIRA, L. F. F.; OLIVA, F. L.; SANTOS, S. A. DOS; GRISI, C. C. DE H. E;
LIMA, A. C. “A quantitative analysis of the premature mortality of small companies in
the city of Sdo Paulo.” Gestdo & Producéo, v. 19, n. 4, p. 811-823, 2012.

FEUSER, H.O.L. Desempenho de micro e pequenas empresas: um estudo a luz das
caracteristicas do empreendedor-gestor e de controle gerencial. Dissertacao
M.Sc.,UFPR, Curitiba, 2016.

FILION, L. J. “Empreendedorismo: empreendedores e proprietarios-gerentes de
pequenos negocios.” Revista de Administracdo da Universidade de S&o Paulo, v.34,
n. 2, 1999.

FIRJAN. Mapeamento da industria criativa no Brasil. Rio de Janeiro, 2016.

FULLER- LOVE, N. “Management development in small firms”. International
Journal of Management Reviews, v. 8, n. 3, p. 175-190, 2006.

GANDOMI, A; HAIDER, M. “Beyond the hype: Big data concepts, methods, and
analytics.” International Journal of Information Management, v. 35, n. 2, pp. 137-
144, 2015.

GIL, A.C. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo, v. 5, n. 61, pp. 16-17, 2002.
GIMENEZ, F. A. P. O estrategista na pequena empresa. Maringa: [s.n.], 2000.

GOES, G. Processo de internacionalizagdo na industria de jogos eletronicos brasileira:
estudo de casos. Dissertacdo M.Sc., PUC, Rio de Janeiro, 2014

GOLEMAN, D.P. Emotional intelligence: Why it can matter more than 1Q for
character, health and lifelong achievement. New York, Bantam Book, 1995.

101


http://ibmdatamag.com/2014/06/the-emergence-of-the-analytics-architect/
http://ibmdatamag.com/2014/06/the-emergence-of-the-analytics-architect/

GOMES, L. F. A. M. Teoria da decisdo. Sdo Paulo, Thomson Learning, 2007.

GUIMARAES, M.1.P. Reaprendendo a aprender: o papel das competéncias
metacognitivas. Tese de D.Sc.,UFRJ, Rio de Janeiro. 2012

HAMBRICK, D. C. “Upper echelons theory: an update.” Academy of Management
Review, v. 32, p. 334-343, 2007.

HARRISON, E. F. “Inter-disciplinary models of decision making. Management
Decision”, v.31, n.8, p.27-33, 1993.

HERMAN, D. The fear of missing Out (FoMO). Disponivel em:
<http://www.danherman.com/The-Fear-of-Missing-Out-(FOMO)-by-Dan-
Herman.html>. Acesso 6 de maio 2017.

HIGGINS, B. H. Economic development: principles, problems, and policies. New York,
Norton, 1959.

HOLLAND, D. V.; GARRETT, R. Entrepreneurs’ start-up versus persistence decisions:
A critical evaluation of expectancy and value. International Small Business Journal,
p. 026, 2013.

IBGE, I. B. Estatistica do Cadastro Central de Empresas 2012. Rio de Janeiro: IBGE,
2014.

INTERNATIONAL TELECOMMUNICATION UNION. Measuring the Information
Society, 2015. Disponivel em: <http://www.itu.int/en/ITU-
D/Statistics/Documents/publications/misr2015/MISR2015-w5.pdf>. Acesso 10
novembro 2016

JULIEN, P.A. (edited), Les PME, bilan et perspectives, Economica, Paris, 1994.

KAHNEMAN, D. Répido e devagar: duas formas de pensar. Editora Objetiva, 2012.
LOUSADA, M; VALENTIM, M.L.P. Modelos de tomada de decisdo e sua relagdo com
a informacdo organica. Perspectivas em Ciéncia da Informacéo, p. 147-164, 2011.

KASKADE, J. CIO’s and Big data, Infochimps. 2013. Disponivel em:
<http://blog.infochimps.com/2013/01/24/cios-big-data/>

KNIGHT F. H. Risk, Uncertainty and Profit, Chicago: University of Chicago Press
1971 (first edition 1921).

102


http://www.danherman.com/The-Fear-of-Missing-Out-(FOMO)-by-Dan-Herman.html
http://www.danherman.com/The-Fear-of-Missing-Out-(FOMO)-by-Dan-Herman.html
http://www.itu.int/en/ITU-D/Statistics/Documents/publications/misr2015/MISR2015-w5.pdf
http://www.itu.int/en/ITU-D/Statistics/Documents/publications/misr2015/MISR2015-w5.pdf

KIRZNER, I. M. Competition and Entrepreneurship. Chicago: The University of
Chicago Press, 1973.

KAZELI, H. Cloud Business Intelligence. In: International Conference on Business
Information Systems. pp. 307-317, Springer, Cham, 2014.

LINDBLOM, C.E. O processo de decisdo politica. Ed. Univ. Brasilia, 1981.

LASTRES, HELENA et al. “Desafios e oportunidades da era do conhecimento.” S&0
Paulo em perspectiva, v. 16, n. 3, pp. 60-66, 2002.

LOPES, R. M. Gestédo do Conhecimento. O desafio de um novo paradigma. Dissertacdo

(Especializacao), Universidade de Brasilia, Brasilia, 2002.

MALHOTRA, Y. “Knowledge management and new organization forms: a framework
for business model innovation.” Information Resources Management Journal, v. 13,
n. 1, p. 1-31, 2000.

MANYIKA, J et al. Big data: The next frontier for innovation, competition, and
productivity. 2011.

MARCONI, M.A; LAKATOS, E.M. Fundamentos de metodologia cientifica. 5. ed.-
Séo Paulo: Atlas, 2003.

MARTINS, R.A. Abordagem quantitativa e qualitativa. In: MIGUEL,
P.A.C.(org) Metodologia de pesquisa em engenharia de producdo e gestdo de
operac0es. Rio de Janeiro: Elsevier, 2012.

MATHESON, D; MATHESON, J.E. The smart organization: Creating value
through strategic R&D. Harvard Business Press, 1998.

MAYER-SCHONBERGER, V; CUKIER, K.Big data: como extrair volume,
variedade, velocidade e valor da avalanche de informacéo cotidiana. Rio de Janeiro,
Elsevier, 2014.

MCAFEE, A et al. Big data: the management revolution. Harvard business review, v.
90, n. 10, p. 60-68, 2012.

MCELHERAN, K.; BRYNJOLFSSON, E. The rise of data-driven decision making is
real but uneven. Harvard Business Review, v. 3, 2016.

103



MCCLELLAND, D.C. Entrepreneurship and Achievement Motivation: Approaches to
the Science of Socioeconomic Development. In: Lengyel, P. 1971 (Ed.) Paris:
U.N.E.S.C.O.

MELLO, R.G.S. Utilizacdo de big data analytics no sistema de medicdo de
desempenho: estudo de caso. Dissertacdo M.Sc., UFSCAR, S&o Carlos, 2015.

MIGUEL, P.A.C; SOUSA, R. O método do estudo de caso na Engenharia de Produc&o.
In: MIGUEL, P.A.C (org) Metodologia de pesquisa em engenharia de producéo e
gestdo de operacdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2012,

MONITOR, Global Entrepreneurship. GEM 2015. 2016.

NESELLO, P. Implicacdes do fendbmeno big data na andlise para inteligéncia
estratégica. Dissertacdo M.Sc., UCS, Caxias do Sul, 2014.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Cria¢do do conhecimento na empresa. Rio de Janeiro,
Elsevier, 1997.

NONAKA, I; TOYAMA, R; KONNO, N. SECI, “Ba and leadership: a unified model of
dynamic knowledge creation.” Long range planning, v. 33, n. 1, p. 5-34, 2000.

OSTERWALDER, A; PIGNEUR, Y. Business model generation: a handbook for
visionaries, game changers, and challengers. John Wiley & Sons, 2010.

PASSOS, J.S.L. Relacéo entre potencial empreendedor e estilo de tomada de deciséo
em proprietarios de micro e pequenas empresas. Dissertacdo de M.Sc., UFPR, Curitiba,
2015.

PATIL, D.J; DAVENPORT, T. “Cientista de dados: o profissional mais cobi¢ado do
século 21”. Havard Business Review, v. pp. 2013

PESTANA, M.C et al. “Desafios da sociedade do conhecimento e gestdo de pessoas em
sistemas de informagdo”, Ciéncia da Informacéo, v. 32, n. 2, 2003.

PINA; CUNHA, M. Entrepreneurship as decision making: rational, intuitive and
improvisational approaches. Journal of Enterprising Culture, v. 15, n. 01, p. 1-20,
2007.

POUTZIOURIS, P. “The strategic orientation of owner-managers of small ventures:
evidence from the UK small business economy”, International Journal of
Entrepreneurial Behavior & Research v. 9, n. 5, pp. 185-214, 2003.

104



PRAHALAD, C. K. et al. O futuro da competicdo: como desenvolver diferenciais
inovadores em parceria com os clientes. 1 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

PROENCA JUNIOR, D; SILVA, E.R. “Contexto e processo do Mapeamento
Sistematico da Literatura no trajeto da P0s-Graduagdo no Brasil.” Transinformacéao-
ISSNe 2318-0889, v. 28, n. 2, 2016.

PROVOST, F; FAWCETT, T. “Data science and its relationship to big data and data-
driven decision making.” Big Data, v. 1, n. 1, p. 51-59, 2013.

QUERIDO, R. Mercado de Games no Brasil: Crescimento Fantastico em Meio a Crise
2016. Disponivel em <http://segredodosgames.com.br/mercado-de-jogos/>. Acesso 02
junho 2017.

REIS, A.C.F. Economia criativa como estratégia de desenvolvimento: uma visdo dos
paises em desenvolvimento. Sdo Paulo: Itad Cultural, 2008.

RISING CJ, KRISTENSEN M, TJERRILD-HANSEN S. Big data too big for SMEs?,
2014. Disponivel em:
<http://web.stanford.edu/class/msande238/projects/2014/GainlT.pdf>. Acesso 2
dezembro 2016

ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. 11.ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice
Hall, 2005. 536p.

RUSSOM, P et al. Big data analytics. TDW!I best practices report, fourth quarter, v.
19, p. 40, 2011.

SAY, J.B. Traité d'économie politique: ou, simple exposition de la maniere dont se
forment, se distribuent et se consomment les richesses, 1803. Translation: Treatise on
Political Economy: On the Production, Distribution and Consumption of Wealth,
Kelley, New York: 1964 (1st edition: 1827).

SAY, J-B., 1971, A Treatise on Political Economy or the Production, Distribution and
Consumption of Wealth, New York: A.M. Kelley Publishers (first edition 1803).

SCHAEFFER, D.M.; OLSON, P.C. Big Data Transforming Small and Medium
Enterprises. In: Handbook of Research on Organizational Transformations through
Big Data Analytics. pp. 106-115, 1GI Global, 2015.

SAWHNEY, M; WOLCOTT, RC.; ARRONIZ, I. “The 12 different ways for companies
105


http://segredodosgames.com.br/mercado-de-jogos/
http://web.stanford.edu/class/msande238/projects/2014/GainIT.pdf

to innovate.” MIT Sloan Management Review, v. 47, n. 3, p. 75, 2006.
SCHAEFER, P. Why Small Business Fail: Top 7 Reasons Startups Fail and How to
Avoid Failure. Disponivel em: <http://www.businessknowhow.com/startups/business-

failure.htm>. Acesso em: 2 set. 2016.

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Participacdo das micro e
pequenas empresas na economia brasileira. Brasilia. v. 20, 2014,

O que é Economia Criativa. Disponivel em

<https://www.sebrae.com.br/sites/Portal Sebrae/artigos/o-que-e-economia-
criativa,3fbb5edae79e6410VgnVVCM2000003c74010aRCRD>. Acessado em 7 de
marco de 2017.

. Os setores estratégicos de atuacdo do Sebrae/RJ, 2015a.

. Economia, mercado de trabalho e empreendedorismo no Rio de

Janeiro, 2015b.

SEN, D; OZTURK, M; VAYVAY, O. “An Overview of Big Data for Growth in
SMEs”, Procedia-Social and Behavioral Sciences, v. 235, pp. 159-167, 2016.

SILVEIRA, D. Numero de desenvolvedores de games cresce 600% em 8 anos, 2017.
Disponivel em: <g1.globo.com/economia/negocios/noticia/numero-de-desenvolvedores-
de-games-cresce-600-em-8-anos-diz-associacao.ghtml>. Acesso em 20 maio 2017.

SIMON, H.A. Administrative Behavior: A study of Decisionmaking Processes in
Administrative Organization, 3rd ed., with new introduction, New York: The Free
Press, 1976.

SUN, Z; ZOU, H; STRANG, K. Big data analytics as a service for business intelligence.
In: Conference on e-Business, e-Services and e-Society. Springer, Cham, pp. 200-211.
2015.

TORRES, O. “The SME concept of Pierre-André Julien: an analysis in terms of
proximity”, Piccola Impresa/Small Business, v. 2, pp. 1-12, 2004.

TURBAN, E.; MEREDITH, J. R. Fundamentals of Management Science. Boston:
Irwin, 1994.

UNCTAD. UNDP. The creative economy report. Geneva; New York, 2010.
106


https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/o-que-e-economia-criativa,3fbb5edae79e6410VgnVCM2000003c74010aRCRD
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/o-que-e-economia-criativa,3fbb5edae79e6410VgnVCM2000003c74010aRCRD

VIEIRA, D,C. Modelagem de um sistema de inteligéncia setorial: o caso do setor
agroalimentar do Estado de Santa Catarina. Dissertagdo M.Sc., UDESC, Floriandpolis,
2015.

WOLSZYN,V. Tell Me Why: an architecture to provide rich review explanations.
Dissertacdo de M.Sc., UFRGS, Porto Alegre, 2015.

YIN, Robert K. Case study research: design and methods, Applied social research
methods series. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, Inc. Afacan, Y., & Erbug,
C.(2009). An interdisciplinary heuristic evaluation method for universal building
design. Journal of Applied Ergonomics, v. 40, pp. 731-744, 2003.

ZIKOPOULOQS, P et al. Understanding big data: Analytics for enterprise class
hadoop and streaming data. McGraw-Hill Osborne Media, 2011.

107



