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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo analisar elementos heuristicos presentes nos
processos decisérios de gestores de startups pernambucanas, na gestdo de
processos de negoécios apoiados ou ndo por Business Process Management (BPM).
Para a coleta dos dados da pesquisa, procedeu-se consulta do site da Associacao
Brasileira de Startups (ABSTARTUPS) em sua plataforma StartupBase (2020). O
levantamento feito até o momento, através da plataforma, mostrou que o Brasil conta
atualmente com um total de 12.918 Startups cadastradas, das quais 2.080
encontram-se fora de operacdo. O aporte tedrico do trabalho sera constituido por 5
(cinco) macrosecdes: (i) abordagem histérica das teorias da decisdo; (i) o
entendimento da intuicio e emocdo na tomada de deciséo; (i) o papel das
heuristicas na tomada de deciséo; (iv) gestdo de processos; (v) Business Process
Management (BPM). Quanto a metodologia, a pesquisa caracteriza-se como
qualitativa, do tipo exploratéria e descritiva, sendo os dados coletados através de
uma revisdo sistematica da literatura.
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Abstract

The present work aims to analyze the heuristic elements present in the decision-
making processes of managers of Pernambuco startups, in the management of
business processes supported or not by Business Process Management (BPM). For
the collection of research data, the website of the Brazilian Startup Association
(ABSTARTUPS) was consulted on its StartupBase platform (2020). The survey
carried out so far, through the platform, described that Brazil currently has a total of
12,918 registered Startups, of which 2,080 are known for an operation. The
theoretical contribution of the work will consist of 5 (five) macroseections: (i) historical
approach to decision theories; (ii) the understanding of intuition and emotion in
decision making; (iii) the role of heuristics in decision making; (iv) process
management; (v) Business Process Management (BPM). As for the methodology, the
research is independently qualitative, exploratory and descriptive. the data being
collected through a systematic literature review.
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1. INTRODUCAO

A sensacao de estar dividido, de planejar uma agcao e executar outra, ou pelo
menos, desejar executar outra, é e foi assunto recorrente na filosofia, na literatura e
nos filmes (Melo, 2008). O debate entre agbes conscientes e nao-conscientes,
cognicao e intuicdo, razdo e emocdo é um tema também recorrente na psicologia e
na neurociéncia, tendo espa¢o amplo no campo da administracdo e, também, na
economia.

A psicologia e a neurociéncia vém trazendo novas contribuicdes sobre o papel
das emocdes, do intuitivo e do instintivo na tomada de decisdo. Alguns teoricos
trazem a emogdo como guia para as decisbes racionais, ressaltando desse modo,
seu papel informacional. Trabalho seminal da incorporacao de aspectos heuristicos a
tomada de decisdo é a proposicdo de Kahneman (2012), dos dois sistemas: o
sistema 1 e o sistema 2

O Sistema 1 opera automética e rapidamente, com pouco ou nenhum esforco
e nenhuma percepgdo de controle voluntario. Ja o Sistema 2 aloca atencdo as
atividades mentais elaboradas que o requisitam, incluindo, por exemplo, a realizacao
de calculos complexos. Suas operacbes sdo comumente associadas com
experiéncias ligadas a atividade, escolha e concentracdo (KAHNEMAN, 2012).

Ja a abordagem administrativa da gestédo por processos € também conhecida
como abordagem sistémica para gestdo das organizacdes, por ter utilizado para sua
formulagédo e fundamentacdo a Teoria Geral dos Sistemas (SORDI, 2014). Assim,
esta teoria direciona a analise do pesquisador para o todo, ou seja, para as relacoes
entre as partes que se interconectam e interagem organica e estatisticamente.

Segundo Gongalves (2000) processo pode ser tomado como sendo qualquer
atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece
um output a um cliente especifico. Assim, a organizagao do trabalho numa viséo por
processo toma como base o pensamento sistémico, que envolve uma mudanca das
partes para o todo, da percepcao dos objetos para as relagdes de interdependéncia
entre fornecedores, executores e clientes, das estruturas para 0s processos, da
integracédo e do crescimento para a sustentabilidade (ASSUNCAQO; MENDES, 2000).

Quanto ao Business Process Management (BPM) configura-se como a
camada de software que auxilia na implementacdo das diversas etapas da gestédo
por processos: projeto, distribuicdo, execucdo, manutencdo e otimizacdo. Os
processos de negocios possuem um ciclo de vida de mudancas ndo apenas nos
dados necessarios a sua operacionalizagdo, mas também quanto a capacidade de
suas estruturas, aliados ao projeto elaborado. Por essas razdes, as empresas
necessitam de solucdes flexiveis e adaptaveis, como as solucdes trazidas pelo BPM,
orientadas para a gestéao do ciclo de vida de processos de negécios (SORDI, 2014).

Esses aportes tedricos serdo levantados em artigos selecionados, que
abordem esses temas aplicados a empresas conhecidas como startups. Segundo o
Sebrae (2019), a definicdo de Startup é uma empresa gque ainda ndo encontra-se
constituida no seu mercado de atuacédo, geralmente ainda em fase de constituicdo
ou até mesmo embrionaria, envolvendo pesquisa e desenvolvimento de ideias
inovadoras, outra caracteristica € o fato de possuir um alto risco envolvido no
negocio mas com alta capacidade de escalabilidade e baixo custo de operacao.
Assim, o objetivo do presente artigo € levantar, através de uma revisdo sistematica
de literatura, a presenca de heuristicas na tomada de decisdo de gestores de
startups, na gestéo de seus processos apoiados por Business Process Management
(BPM).



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Breve histérico dateoria da decisao

Todos os individuos séo forcados a fazer escolhas, tais como selecionar uma
universidade para estudar, escolher uma ocupacéo ou decidir sobre um empregador
especifico. Infelizmente, ndo é Obvio que decisdo em cada situagdo provera um
grande prazer, evitard um grande sofrimento ou levard a algo melhor no futuro.
Metas a serem alcancadas, fatores ambientais e valores pessoais devem ser
considerados antes que uma escolha final possa ser feita. Para muitos
administradores, portanto, solu¢des especificas ndo estdo bem definidas (MOTTA;
VASCONCELOS, 2002).

Processo decisoério é também um processo continuo que permeia todas as
atividades organizacionais, entendendo assim ser aquilo responséavel por fazer uma
organizagao ser bem sucedida. Dentro de qualquer organizacéo, virtualmente, cada
pessoa € um tomador de decisdo. As consequéncias dessas decisdes variam em
sua influéncia sobre o alcance de objetivos e os riscos percebidos na tomada de
decisdo levam muitas pessoas a Vvé-la como uma tarefa dificli e néo
recompensadora. Algumas das dificuldades associadas a tomada de deciséo
originam-se da composicado bioldégica de tomadores de decisdo. Pessoas estédo
usualmente dependendo de outros para a educacdo e experiéncia requeridas em
fazer escolhas significativas. Em nossa sociedade complexa € impossivel especificar
0 curso mais apropriado de acéao para cada problema. De fato, o ponto critico pode
nao ser a escolha particular selecionada, mas como o administrador faz para
identificar o verdadeiro problema que requer uma decisdo (MOTTA;
VASCONCELOQOS, 2002).

A economia classica baseia-se em uma concepcéo absoluta de racionalidade,
no sentido de que pressupde que o tomador de decisGes possui um conhecimento
absoluto de todas as opc¢des disponiveis de acdo. Baseando-se nesse conhecimento
e no processamento de todas as informacdes disponiveis, o tomador de deciséao
pode pesar todas as opg¢des de acdo possiveis e escolher a melhor, a opgao “6tima”,
de acordo com critérios e objetivos por ele determinados. Esse procedimento de
tomada de decisbes pode ser associado a definicdo da “melhor maneira” (one best
way), proposta por Taylor em seu meétodo de Administracdo Cientifica. O
planejamento estratégico antecipa-se a acdo, que é assim estruturada de modo
consciente e calculado (MOTTA; VASCONCELOS, 2002).

Teorias descritivas identificam anomalias e paradoxos no modelo classico de
decisdo quando comparam seus pressupostos ao real comportamento observado
nos decisores e vém nos ultimos 60 anos, adicionando acréscimos a ele. Muitas
dessas contribuicbes provém de uma integracdo da psicologia com a economia
iniciada em meados dos anos 50, abrindo espaco para um novo olhar, o da
economia comportamental, a qual acabou por desenvolver diversos outros modelos
em tomada de decisdo (LOEWENSTEIN; LERNER, 2003).

O surgimento da economia comportamental coincidiu com a revolucao
cognitiva que acontecia ho mesmo periodo, ou seja, com um momento de forte
crenca no pensamento humano e de reacado as teorias psicanaliticas e a importancia
dada por elas ao emocional e ao inconsciente, assim como também as teorias
behavioristas e suas postulacées quanto a automatismos involuntarios (Loewenstein,
1996; Keren, 1996), o que fez com que a economia comportamental agregasse
basicamente contribuicdes da psicologia cognitiva. O foco voltou-se, entdo, para a



limitagé@o da racionalidade humana devido a vieses cognitivos e heuristicos utilizados
nas decisdes (LOEWENSTEIN; LERNER, 2003).

Em 1957, Herbert Simon abriu esse caminho ao apontar para os limites da
racionalidade humana. Para Simon (2000), toda decisao é, até certo ponto, matéria
de acomodacdo. A alternativa finalmente escolhida jamais permite a realizacéo
completa ou perfeita dos objetivos visados, representando apenas a melhor solugcao
encontrada naquelas circunstancias. O meio ambiente limita as alternativas
disponiveis. Assim, o autor prop8e uma teoria mais descritiva baseada no conceito
de “satisficing”, segundo o qual, em situa¢fes de decisdo, ndo apenas os individuos
ndo consideram necessariamente todas as op¢des possiveis, como também tendem
a selecionar uma opcao que atenda a um nivel minimo de aceitabilidade, ao invés de
sempre procurar maximizar sua satisfagao.

A analise de decisdo refere-se aos aspectos cognitivos do processo de
tomada de decisBes. No entanto, para entender o processo de andlise
completamente, precisamos primeiro identificar os componentes que esta exige
durante o processo de decisdo. Basicamente, diferentes pesquisadores (Bazerman,
2004; Gomes, Gomes; Almeida, 2009; Hammond, Keeney; Raiffa, 1999; Shimizu,
2001), especificam etapas, que costumam se sobrepor, e que podem ser resumidas
como seguem: (1) desenvolver o problema certo, (2) especificar seus objetivos, (3)
criar alternativas imaginativas, (4) entender as consequéncias, (5) esclarecer suas
incertezas, (6) pensar muito sobre sua tolerancia ao risco e (7) considerar decisdes
interligadas.

E importante observar que, apesar de todos os desenvolvimentos constatados
na Teoria da Decisdo em termos de como lidar com a questdo da racionalidade, os
modelos dominantes acerca dos processos decisérios ainda subscrevem a
perspectiva consequencialista, segundo a qual as pessoas tomam decisdes
baseadas numa avaliacdo das consequéncias das possiveis alternativas de escolha
(LOEWENSTEIN et al.,, 2001). Para essas teorias, havendo falhas no processo
decisério, essas se devem exclusivamente a determinadas falhas cognitivas que
podem ser evitadas através de um maior esforco mental e treinamento apropriado
(Keren, 1996) com variaveis tais como a emocdo e a intuicdo, que porventura
ocorram no momento da decisdo, ndo sendo consideradas como integrantes efetivas
do processo decisorio.

2.2 O Processo Decisorio nas organizacbes e o modelo de racionalidade
limitada ou de Carnegie

Segundo Motta e Vasconcelos (2002), as reflexdes empiricas sobre o0s
mecanismos cognitivos e sociais da tomada de decisdo permitiram o0
desenvolvimento de um novo modelo de racionalidade: o Modelo da Racionalidade
Limitada ou Modelo Carnegie. Criticando a racionalidade absoluta subjacente ao
modelo econbémico classico (que confere aos tomadores de decisdo a possibilidade
de otimizar suas decisfes a partir do conhecimento de todas as op¢des disponiveis),
Herbert Simon e o grupo que ele coordenou nas décadas de 40 e 50 no Carnegie
Institute of Technology propuseram o conceito de que a racionalidade € sempre
relativa ao sujeito que decide, ndo existindo uma Unica racionalidade tida como
superior. O conceito da racionalidade limitada influenciou a Teoria da Decisao e teve
importantes consequéncias para o estudo das organizacoes.

De acordo com o pensamento de Simon (2000), em seu modelo de
racionalidade limitada, a ideia da racionalidade absoluta implica em um completo, e
inatingivel, conhecimento das consequéncias exatas de todas as escolhas a



disposicdo. Contudo, as pessoas nao conseguem obter mais do que um
conhecimento fragmentado das condi¢cdes envolvidas em sua agdo e nem mais do
gue uma pequena percepc¢éo das regularidades e condigcdes que permitem induzir
consequéncias futuras a partir do conhecimento das circunstancias atuais.

Tendo em vista a escassez de recursos, 0s gerentes e administradores
contentam-se em obter um numero limitado de informacdes, um nivel satisfatério,
gue lhes permita identificar os problemas e algumas solugbes alternativas. Dessa
forma, na pratica, os gestores ndo buscam todas as solu¢Bes possiveis para um
problema especifico, 0 que seria impossivel, mas apenas solucfes satisfatorias e
aceitdveis. Em resumo, para o Modelo da Racionalidade Limitada, o Processo
Decisério é feito de acordo com critérios especificos que limitam o processo de
escolha e o nimero de alternativas possiveis. Uma alternativa é selecionada entre
as diversas propostas de acordo com o critério escolhido. Esta é considerada
satisfatoria e aceitavel, mas néo se trata da melhor escolha possivel, uma vez que
isto € uma ficcdo: ndo é possivel otimizar as decisbes, dados os altos custos
envolvidos no processo decisério e a impossibilidade de ter acesso a todas as
alternativas possiveis (MORITZ; PEREIRA, 2006).

A psicologia e a neurociéncia vém trazendo novas contribuicdes sobre o papel
das emocdes, do intuitivo e do instintivo na tomada de decisdo. Alguns tedricos
trazem a emogdo como guia para as decisbes racionais, ressaltando desse modo,
seu papel informacional. Trabalho seminal da incorporacédo de aspectos heuristicos a
tomada de decisdo é a proposicdo de Kahneman (2012), dos dois sistemas: o
sistema 1 e o sistema 2. O Sistema 1 opera automatica e rapidamente, com pouco
ou nenhum esforco e nenhuma percepcao de controle voluntario. Ja o Sistema 2
aloca atencdo as atividades mentais elaboradas que o requisitam, incluindo, por
exemplo, a realizacdo de célculos complexos. Suas operacbes sdo0 comumente
associadas com experiéncias ligadas a atividade, escolha e concentracédo
(KAHNEMAN, 2012).

Ao comecar apresentando suas heuristicas, Kahneman (2012) afirma que o
ser humano embasa muitas de suas decisdes em crencas relativas a probabilidade
de eventos incertos, como o resultado de uma eleicdo ou a cotacdo do dolar. Assim,
essa avaliacdo subjetiva de probabilidade assemelha-se a avaliacdo subjetiva de
guantidades fisicas como distancia ou tamanho. Esses julgamentos estdo todos
baseados em dados de validade limitada, que séo processados de acordo com as
regras heuristicas. As heuristicas principais apresentadas sdo: a da
representatividade, a da disponibilidade e a do ajuste e ancoragem.

A heuristica da representatividade pode ser percebida na forma com que
probabilidades sdo avaliadas segundo o grau em gque um determinado evento A é
representativo de um evento B, ou seja, segundo o grau em que A se assemelha a
B. Por exemplo: qual é a probabilidade de que o processo B venha a produzir o
evento A? Ja a heuristica da representatividade é exemplificada por situacfes em
gue as pessoas estimam a frequéncia de uma classe ou a probabilidade de um
evento pela facilidade com que os casos ou ocorréncias podem ser trazidos a mente.
Quanto a heuristica do ajuste e ancoragem, ela representa situacbes em que as
pessoas fazem estimativas comecando por um valor inicial que € ajustado para
produzir a resposta final. Ou seja, diferentes pontos de partida produzem diferentes
estimativas, que séo enviesadas na direcdo dos valores iniciais (KAHNEMAN, 2012).

Também temos Slovic et al. (2007) propondo o0s processos decisorios com
base em influéncias afetivas ou emocionais. Slovic et al. (2007) propdem a
existéncia de uma heuristica de julgamento, chamada de heuristica do afeto.
Segundo Avila e Farias (2013) impressdes afetivas, positivas ou negativas, guiariam



julgamentos e tomadas de decisdo. Assim, o individuo consultaria (de forma
automatica) seu “arquivo afetivo” com todas as “impressdes” positivas e negativas,
associadas consciente ou inconscientemente aos objetos/pessoas/eventos em
guestao.

2.3 Gestéo de processos

A abordagem administrativa da gestdo por processos € também conhecida
como abordagem sistémica para gestdo das organizacgoes, por ter utilizado para sua
formulacdo e fundamentacdo a Teoria Geral dos Sistemas (Sordi, 2014). Assim, esta
teoria direciona a andlise do pesquisador para o todo, ou seja, para as relacdes
entre as partes que se interconectam e interagem organica e estatisticamente.

Segundo Gongalves (2000) processo pode ser tomado como sendo qualquer
atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece
um output a um cliente especifico. Assim, a organizacao do trabalho numa visédo por
processo toma como base o pensamento sistémico, que envolve uma mudanca das
partes para o todo, da percepc¢ao dos objetos para as relagdes de interdependéncia
entre fornecedores, executores e clientes, das estruturas para os processos, da
integracdo e do crescimento para a sustentabilidade (ASSUNCAO; MENDES, 2000).

As autoras (Assuncao e Mendes, 2000) ainda afirmam que a gestdo de
processo gera o resultado esperado quando o ambiente corporativo é favoravel e a
sua estrutura global interligue outros instrumentos administrativos, como por
exemplo: planejamento estratégico, sistema de participacdo, qualidade total,
relatérios gerenciais, estrutura organizacional, logistica e comprometimento de
funcionarios. Além disto, € possivel observar que uma boa gestdo de processos
apresenta procedimentos metodologicos adequados, facilidade de acesso,
cumprimento fidedigno de normas, bem como regras internas claras e precisas.

Informacdes processadas ajudam as acdes empresariais, conforme McGee e
Prusak (1994, p. 24), informagao sao “dados coletados, organizados, ordenados, aos
quais sao atribuidos significados e contexto”. Com a tecnologia informacional em
alta, a gestao da informacéo encontrou um suporte contundente, o sistema gerencial
auxilia aos gestores a tomarem as melhores decisfes. Isto faz com que os seus
processos sejam reavaliados continuamente, a fim de buscar as melhores solucdes.

Na década de 80 do século XX, comecou-se a falar de Gestédo da Informacéao
(GI). Trauth (1989, p. 258) apresenta trés bases da Gl: “a gestdo de dados, de
documentos e de processos de informacgédo”. Sendo que o objetivo da Gl é auxiliar
organizacfes e seus stakeholders a acessar e processar informacdes de forma
eficiente e eficaz (Detlor, 2010). Dentro da Gl encontra-se a Gestdo de Processos
(GP), que promove todo o planejamento, avaliacdo e direcdo de forma a obter uma
sequéncia de atividades voltadas a atender os clientes de forma eficaz, com o
minimo de conflitos e o maximo de produtividade. Pois, “a qualidade dos processos
esta diretamente relacionada com o sucesso organizacional” (BERTUCCI, 2005,
p.14).

Dessa forma, faz-se necessario uma organizacdo do processo da informacao
através do mapeamento. Para Espantoso (2012) a arquitetura da informacéo
apresenta similitudes com a arquitetura convencional. Ambas apresentam como
objeto de estudo o projeto de estruturas praticas, considerando aspectos funcionais
e estéticos que viabilizem o fluxo em seus ambientes, tornando exequiveis 0s
recursos disponiveis.

A arquitetura hierarquica de processos significa a introducdo de uma
linguagem e conceitos fundamentais de processo com foco nas necessidades do



cliente (SMART, MADDERN; MAULL, 2008). Para melhor fundamentar esse
conceito, pode-se relacionar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que apresentam
os melhores percursos dentro do caminho dos processos, retirando falhas e
ambiguidades.

Lopes e Bezerra (2008) indicaram oito fatores criticos de sucesso para a
implantacdo da gestdo por processos: (1) selecdo e capacitacbes dos lideres do
projeto; (2) sensibilizacédo e envolvimento dos participantes do projeto; (3) divisao do
trabalho de acordo com os conhecimentos, habilidades e atitudes; (4) conhecimento
técnico dos processos; (5) envolvimento e motivagdo dos operadores dos processos;
(6) disponibilidade de técnicos e gerentes para atuar nas diferentes fases do projeto;
(7) sistema de acompanhamento de resultados funcional; e, (8) divisdo do trabalho
de acordo com as finalidades de processos (LOPES; BEZERRA, 2008).

O trabalho com os FCS partiu de Rockart (1979) constituindo-se em uma
inovacao metodoldgica na gestdo por processos, fortalecendo a competitividade da
empresa. Os FCS podem auxiliar na formacédo de competéncias para as pessoas
que irdo trabalhar diretamente com a gestdo de processos. O servico publico
também possui uma grande demanda por gestao de processos. Sendo que muitas
vezes 0 sistema ou aporte tecnoldgico ndo é utilizado, existindo somente no manual
e na rotina das pessoas que executam as atividades.

Maia Filho e Pinho (2018) chamam a atencdo para 0 campo pouco
reconhecido, porém de grande importancia, da influéncia das pessoas e culturas
organizacionais no mapeamento de processos. Harrison-Broninski (2014) salienta a
necessidade de distingdo entre o0s processos centrados nas pessoas (Como 0
processamento de pedidos comerciais, a aprovacdo de empréstimos ou o
atendimento ao cliente), em que individuos interagem com politicas organizacionais,
protocolos, banco de dados e, apenas de forma limitada, com outras pessoas, e 0s
chamados Human-Driven Processes (HDP’s) em que a busca por colaboracgéao,
adaptacao e inovacao tornam a lideranca humana indispensavel.

N&o é dificil perceber que algumas das principais etapas do mapeamento de
processos constituem, elas mesmas, HDP’s — particularmente em organizacdes
complexas como universidades, institutos de pesquisa, ou agéncias proponentes/
executoras de politicas publicas; sdo ambientes em que, ndo raras vezes, atividades
especificas sdo executadas por profissionais com elevado grau de especializacdo, a
partir de conhecimentos, habilidades e modelos mentais dificilmente compartilhados
por outros atores envolvidos na execucdo do mesmo processo (Guise et al., 2017).
Compreende-se, entdo, ser necessario desenvolver uma visdo holistica da
organizacdo, seja ela publica ou privada, para que uma vez implantados os
processos, tenham continuidade e alcancem seus objetivos.

2.4Business Process Management (BPM)

O Business Process Management (BPM) configura-se como a camada de
software que auxilia na implementacdo das diversas etapas da gestdo por
processos: projeto, distribuicdo, execucdo, manutencdo e otimizacdo. Os processos
de negocios possuem um ciclo de vida de mudancas ndo apenas nos dados
necessarios a sua operacionalizacdo, mas também quanto a capacidade de suas
estruturas, aliados ao projeto elaborado. Por essas razdes, as empresas necessitam
de solucbes flexiveis e adaptaveis, como as solucdes trazidas pelo BPM, orientadas
para a gestao do ciclo de vida de processos de negocios (SORDI, 2014).

O BPM é definido pela Abpmp (2013) como uma abordagem disciplinar para
identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar



processos de negocio para alcancar os resultados que estejam alinhados com as
metas estratégicas da organiza¢do. Segundo Bilodeau, Vitkus e Powell (2013), o
BPM compreende um corpo de conhecimento composto por principios e melhores
praticas para orientar uma organizacdo, e ndo uma metodologia prescrita ou um kit
de ferramentas. Se implementada com sucesso, o0 BPM se integra e transforma a
cultura da organizagdo, moldando a forma como o negdcio opera. BPM pode ser
aplicado a organizagdes de qualquer porte, com ou sem fins lucrativos, publicas ou
privadas, com o objetivo de direcionar os recursos organizacionais. Com isso 0 BPM
pode auxiliar na eficiéncia das empresas e na eficacia dos resultados, por meio do
gerenciamento de principios e praticas.

Os processos de uma organizacao devem permitir uma definicdo e desenho
dos processos de negécios; a construcdo e implementacdo de processos de
negocios; o monitoramento e controle da execucdo de processos de negdcios; a
transformacao continua dos processos de negdécios ao longo do tempo na gestédo de
seus processos apoiados por Business Process Management (BPM) (BILODEAU et
al., 2013).

3 METODOLOGIA

O presente trabalho se utilizou de uma revisao sistematica de literatura afim
de sintetizar dados ja publicados em artigos cientificos sobre o assunto em questéo,
através de buscas no Portal de Periodicos CAPES tendo em vista ser uma
plataforma gratuita que concentra um imenso numero de publicagbes de diversos
periddicos diferentes.

A revisao sistematica da literatura se propde a responder a uma determinada
guestdo através da analise do conteudo cientifico ja produzido anteriormente,
consolidando os dados ja obtidos de forma enxergar as nuances até entdo nédo
identificadas anteriormente de forma isolada. Essa metodologia de pesquisa “é¢ uma
forma de sintese das informacbes disponiveis em dado momento, sobre um
problema especifico, de forma objetiva e reproduzivel, por meio do método cientifico”
segundo Lima, Soares e Bacaltchuk (2000, pg. 143). Ela consiste uma busca
exaustiva sobre todo conteudo ja produzido sobre o referido tema, com métricas bem
definidas de incluséo e exclusdo do contetudo que sera avaliado para composicao do
estudo.

Uma das premissas € a busca de trabalhos relevantes de preferéncia em
bases de dados indexadas de periddicos cientificos, que proporcionam uma maior
visibilidade para os trabalhos selecionados e que possuam critérios bem definidos de
avaliacao para publicacdo como a revisao por pares.

No presente trabalho foram selecionados para andlise, das bases de dados
indexadas no portal CAPES, artigos publicados em portugués, inglés e espanhol,
entre 01 de Janeiro de 2009 a 31 de Dezembro de 2019 que foram submetidos a
revisao por pares.

3.1 Estratégia de busca

Para a busca nas bases de dados foi utilizado o operador booleano “AND”
entre os termos chaves do estudo, através de um chaveamento dos termos em
duplas visando abranger a maioria dos trabalhos ja publicados pelos seguintes
termos: (i) Startup AND Teoria da Deciséo; (ii) Startup AND Mapeamento de
Processos; (iii) Startup AND Heuristica; (iv) BPM AND Heuristica; (v) BPM AND



Teoria da Decisdo; (vi) Gerenciamento de Processos AND Heuristica; (vii)
Gerenciamento de Processos AND Teoria da Decisao.

3.2 Critérios de selecao dos artigos

Adotamos como critério de selecdo dos trabalhos apenas publicacdes
revisadas por pares, na area de gestdo publicados em periddicos indexados no
portal CAPES nas linguas portuguesa, inglesa e espanhola.

3.3 Selecao e inclusédo dos artigos

Como critério de inclusdo dos artigos selecionados foram utilizados os
seguintes parametros aplicados consecutivamente: 1) Leitura dos titulos de todos os
artigos selecionados dentro da pesquisa nas bases de dados; 2) Leitura dos
resumos dos artigos selecionados ap6s a leitura dos titulos, os trabalhos que
passaram por essas duas etapas foram selecionados para a etapa de avaliacéo
guanto ao nivel de eficiéncia cientifica.

Para avaliacao do nivel de eficiéncia cientifica foi utilizado o método Overview
Quality Assessment Questionnaire (OQAQ) desenvolvido por Andrew D. Oxman e
Gordon H. Guyatt no seu artigo Validation of na index of the quality of review articles
(1991), esse método consiste na analise dos artigos respondendo as 9 perguntas a
seguir: (i) Os métodos de pesquisa foram reportados? (ii) A pesquisa foi
compreensivel? (iii) Os critérios de exclusédo foram reportados? (iv) O viés de
selecéao foi evitado? (v) Os critérios de validacao foram reportados? (vi) A validade foi
avaliada apropriadamente? (vii) Os métodos utilizados para combinar os estudos
foram reportados? (vii) Os achados foram combinados apropriadamente? (ix) As
conclusdes foram baseadas nos dados?

As perguntas explicitadas podem ter como resposta “Sim”, “Nao” ou
“Parcialmente / ndo é possivel dizer” e servem para avaliar a qualidade metodolégica
do artigo em questdo. Com as perguntas respondidas é possivel definir uma
pontuacao final para cada artigo avaliado em uma escala de 1 a 7, sendo 1 para um
trabalho com falhas intensas e alto risco de viés e 7 para um trabalho com o minimo
de falhas possiveis e 0 menor risco de viés possivel.

Ainda de acordo com Oxman e Guyaat (1991), se um artigo for avaliado com
“parcialmente / ndo é possivel dizer” em uma ou mais das 9 perguntas pode ser
considerado que ele possui falhas menores e pode receber uma pontuacao de 4 ou
mais, porém, caso receba como resposta “ndo” nas perguntas 2, 4, 6 ou 8, significa
gue ele apresenta falhas significativas e sua pontuacao final deve ser inferior a 3.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo tem por objetivo apresentar os dados iniciais que permitem
constituir o universo a ser considerado para a coleta dos dados que permitirdo atingir
0s objetivos tracados em nossa revisdo sistematica. Coletados por intermédio de
pesquisas realizadas em portais especializados em startups, negocios e artigos
disponiveis nas bases que compde o Portal de Peridédicos CAPES.

De acordo com os dados obtidos junto a Abstartups, Associacao Brasileira de
Startups, em sua plataforma StartupBase, atualmente temos no pais um total de
12.918 Startups cadastradas, das quais 2.080 encontram-se fora de operacéo.

As Startups mesmo sendo empresas embrionarias, podem ser classificadas
de acordo com seu ciclo de maturidade, conforme:



I. ldeacgdo: é a fase inicial da concepc¢do do negdcio, onde é realizado o
planejamento do negdcio, como em uma empresa tradicional, onde
seus possiveis clientes sao identificados, a definicdo do seu
produto/servico é delineado, o seu mercado de atuacdo e a
necessidade que se propde a atender.

[I.  Operagédo: Depois de todo planejamento realizado, essa etapa se
refere a operacao de fato da Startup, quando ela sai do papel e comeca
a funcionar de fato no desenvolvimento da solugéo a que se propde e
se langar no mercado.

lll. Tracdo: Com a operacdo em pleno funcionamento, essa fase diz
respeito ao crescimento da Startup com a busca de novos
investimentos, visando a expansao do negocio e consolidacdo no
mercado de atuacéao.

IV. Scale-up: Fase onde a Startup conseguiu expandir e se consolidar.
Como parametro, nesta fase a empresa tem que atingir um crescimento
durante trés anos consecutivos de 20%, seja em receita ou em numero
de colaboradores.

Dentro da plataforma € possivel identificar o estagio em que elas se

encontram de maturacéo do negécio, como pode ser observado na figura 1.

Figura 1 — Fase da Startup
Ideacio @ Operacio Tracao Scaleup Fora de Operaca:
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Fase Da Startup
Fonte: Startup Base (2020)

Ainda de acordo com os dados coletados no StartupBase, o estado de
Pernambuco encontra-se na oitava colocacdo dos estados brasileiros com maior
concentracdo de Startups com um total de 209 registradas, perdendo para estados
como Sao Paulo (3.832), Minas Gerais (1.103), Rio Grande do Sul (925) e Bahia
(254). Com sua maioria concentrada na cidade do Recife, 183, e o restante
espalhada entre a Regido Metropolitana e interior do estado.

De acordo com a metodologia escolhida foi realizada uma busca onde foi
possivel identificar um total de 763 artigos dentro dos termos pesquisados, dos
guais, apos todas as etapas de validacdo dos trabalhos (que pode ser vista no
fluxograma exposto na figura 2) foi possivel chegar a 4 artigos relevantes para o
presente trabalho.



Figura 2 — Selecédo dos artigos encontrados

Total de artigos
encontrados:
763

Selecionados
para leitura do
resumo: 8

Excluidos pela
leitura do titulo:
755

Excluidos apds a

Selecionados
apos a leitura do
resumo: 4

leitura do
resumo: 4

Fonte: os autores.

Os 4 artigos selecionados para a pesquisa foram entdo submetidos a uma
analise com relacéo ao nivel de evidéncia cientifica por meio do OQAQ mostrado na

tabela 1.

Tabela 1 — Analise Overview Quality Assessment Questionnaire (OQAQ)

ESTAGIOS DE MATURACAO DAS STARTUPS

Primeiro Autor/Ano Lacerda / 2016 Alberti / 2014 Napolitano / Souza/ 2017
2015

Os Métodos Da Sim Sim Sim Sim

Pesquisa Foram

Reportados?

A Pesquisa Foi Sim Sim Sim Parcialmente /

Compreensivel? N&o é possivel

dizer
Os Critérios De Parcialmente / Nao | Parcialmente / Sim Sim

Exclusdo Foram
Reportados

€ possivel dizer

N&o é possivel
dizer

O Viés De Selec¢éo Foi
Evitado?

Parcialmente / Nao
€ possivel dizer

Parcialmente /
N&o é possivel
dizer

Parcialmente /
N&o é possivel
dizer

Parcialmente /
N&o é possivel
dizer

Os Critérios De

Parcialmente / Nao

Parcialmente /

Valida¢do Foram . P ) N&o é possivel Sim Sim
€ possivel dizer .
Reportados? dizer
A Validade Foi Parcialmente /
Avaliada Sim Sim Sim N&o é possivel

Apropriadamente?

dizer

Os Métodos Utilizados
Para Combinar Os
Estudos Foram

Parcialmente / Nao
€ possivel dizer

Parcialmente /
N&o é possivel
dizer

Parcialmente /
Né&o é possivel
dizer

Parcialmente /
N&o é possivel
dizer

Reportados?

Os Achados Foram Parcialmente / Parcialmente /
Combinados Sim N&o é possivel Sim N&o é possivel
Apropriadamente? dizer dizer

As Conclusfes Foram : . . .

Baseadas Nos Dados? Ui Sim <l Sim
Pontuacdo Final 5 4 6 4

Fonte: os autores.



De acordo com os trabalhos analisados podemos levantar algumas questdes
importantes,como no trabalho realizado por Lacerda, Klein, Fulco, Santos e Bittarello
(2017), em que em uma das startups analisadas foi identificado que um dos grandes
problemas foi a dificuldade de priorizacdo das demandas em um cendrio com Varios
projetos rodando em paralelo o que pode apontar para problemas decorrentes de
processos nao desenhados dentro da organizacdo como também uma possivel falha
no processo decisorio. O estudo em questdo entdo propds um modelo de apoio a
decisdo baseado no construtivismo, onde “sdo desenvolvidas formas de expor as
preferéncias dos decisores, onde os pontos conflitantes sdo analisados e, dessas
diferencas de visbes, ha uma evolugdo do conhecimento sobre o contexto e o
problema, permitindo advir novas formas de entender a situacdo e propor
aperfeicoamentos” (LACERDA et al.,2017, p. 82).

Outro fator relevante também apontado no estudo dos autores é sobre o perfil
dos decisores de cada startup, em que, por terem visdes de mundo diferentes, isso
refletia diretamente na forma que as suas empresas trabalhavam na tentativa de
alcancar seus objetivos, 0 que traz evidéncia da presenca de fatores heuristicos
dentro das organizagcdes. Contudo, pelo estudo ndo € possivel identificar quais
vieses estariam presentes em seus lideres e como isso de fato interfere na
operacao, caberia um analise mais aprofundada sobre eles para compreender
melhor este fendbmeno.

Outro fator de grande importancia no processo de tomada de decisao dentro
de qualquer organizacdo diz respeito ao processo de identificacdo de riscos, de
acordo com o trabalho apresentado por Napolitano e Rabechini (2015) foi possivel
identificar que individuos que tomam decisdes mais eficazes demandam um maior
esforco na identificacdo dos riscos associados a tomada de decisdo em detrimento
aos demais. Foi identificado que quanto maior o esforco da organizagcdo em
catalogar os riscos envolvidos na tomada de decisdo, ha um aumento significativo no
sucesso de seus projetos.

E importante entender que adotar uma gest&o por processos esta alinhado a
ideia de se conhecer e entender as atividades-chaves da organizacdo, de como elas
se relacionam com seus clientes, os papéis funcionais dentro da organizacao,
padrdes de atuacéo e do entendimento do que gera valor para seu cliente (ALBERTI
et al., 2014), sendo assim vital para qualquer tipo de organizacéo, incluindo startups,
gue mesmo com ciclos de vida bem diferentes precisam satisfazer os desejos de
seus clientes.

Uma virtude das startups diante de empresas mais tradicionais esta no fato de
sua estrutura organizacional tender a horizontalidade, o que segundo Alberti et al.
(2014) possibilita uma maior agilidade para reagir ao ambiente e os anseios de seus
clientes, intrinsecamente ligada a sua cadeia de valor. Se essa horizontalidade for
combinada com uma eficiente gestdo de processos teremos o0 que pode ser
chamado de processibilidade em gestdo, definido por Gongalves (2000) em um
indice que indica o grau do quanto a empresa € estruturada em processos assim
COMO esses processos sao institucionalizados e efetivados.

De acordo com Souza et al. (2017), um dos grandes problemas das startups
em processo de incubacéo se d& pela falta de conhecimento de seus membros das
ferramentas de gestdo apropriadas como planejamento operacional e estratégico,
custeio, ou formacao de preco, o que pode indicar o motivo para os dados coletados
sobre o cenario mostrar o alto grau delas que encontram-se fora de operacao, porém
para uma definicdo mais conclusiva, se faz necesséario um estudo mais aprofundado
sobre o tema.



5 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com os resultados obtidos no presente trabalho, fica claro que o
tema principal abordado, das heuristicas na tomada de decisdo de gestores de
startups, na gestédo de seus processos apoiados por Business Process Management
(BPM), ainda é pouco explorado, o que gerou grande dificuldade na obtencdo de
literatura que trate especificamente de como as startups lidam com a gestdo de
processos, seus processos de tomada de decisdo e como as heuristicas interferem
diretamente nesse processo, sendo, no entanto, esta uma oportunidade para
estudos futuros que busquem entender mais a fundo essa relacao.

Também ficou evidenciado que devido a sua caracteristica organizacional,
gue tende a horizontalidade, startups sdo mais ageis em responder as dinamicas do
ambiente, e se essa caracteristica for combinada a uma boa gestdo de processos
pode se transformar em um grande diferencial competitivo em relacdo as
organizag0Oes tradicionais.

Ainda néo foi possivel concluir com exatidéo os fatores que levam ao elevado
numero de startups fora de operacdo, apesar dos dados mostrarem uma relacao
estreita entre problemas em startups em fase de incubacdo e a falta de
conhecimento em ferramentas basicas de gestdo, o que também torna o tema
extremamente relevante para futuras pesquisas.
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