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Resumo

Objetivo — O objetivo desta pesquisa foi identificar fatores criticos
de sucesso para adogio de Big Data no varejo virtual, por meio de
um estudo do caso do Magazine Luiza. O uso de Big Data, no caso
em andlise, teve como foco o aprimoramento de seu sistema de
recomendag¢des para melhor compreensio do comportamento do

consumidor.

Metodologia — O estudo do caso se deu por meio de entrevistas,
observagdo do sistema de recomendagio de compras e andlises de
apresentagoes institucionais do projeto Bob. Um roteiro de entrevista

semiestruturado foi utilizado nas entrevistas.

Resultados — Mediante os resultados apresentados, tragamos
algumas proposicées relacionadas as oportunidades e barreiras para a
implementa¢io de Big Data no varejo virtual no Brasil. Algumas dessas
proposicoes se alinham ao que a literatura, principalmente de BI, j4
vinha discutindo. De qualquer forma, elas ainda precisam ser discutidas

no contexto do Big Data.
Contribui¢ées — A principal contribui¢io da pesquisa foi a identificagao
de fatores relevantes para a adog¢ao de Big Data que nao eram apontados

como criticos para a adogio de tecnologias anteriores.
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Fatores criticos de sucesso para adogio de Big Data no varejo virtual: estudo de caso do Magazine Luiza

1 Introducgao

A evolugao tecnolégica nas tiltimas décadas
aumentou significativamente o volume de dados
disponiveis para as organizagoes, impactando
seus processos decisdrios e resultados. Sistemas
relacionados ao Big Data tém adquirido cada
vez mais importincia nos negdcios nos tltimos
anos, pois as organizacOes necessitam cada vez
mais analisar dados abundantes e variados (Chen,
Chiang & Storey, 2012).

Beneficios esperados do uso do Big
Data incluem integragio de dados de diversas
fontes, captura e andlise de grandes volumes de
dados estruturados e niao estruturados, melhora
das capacita¢ées analiticas gerais, andlise de
informac¢iao em tempo real, reducio de custos
da andlise e processamento de dados, maior
transparéncia das informagoes utilizadas para a
tomada de decisoes, personalizagao mais 4gil de
produtos e servigos e criagdo de novos modelos
de negécios (Davenport, Barth & Bean, 2012).

O varejo virtual, por exemplo, viu seu
crescimento potencializado com o uso do Big Data
(Davenport, 2014). Isso porque as técnicas de Big
Data trazidas para esse ambiente permitiram que
diversas agoes pudessem ser realizadas de forma a
melhorar a experiéncia do cliente que entra no size
em busca de um produto, além de dar a2 empresa
maior capacidade de obter e analisar informagoes
sobre o consumidor (Davenport ez al., 2012;
McAfee & Brynjolfsson, 2012).

Diversos estudos tiveram como foco a
compreensao de fatores criticos de sucesso para
a adocao de sistemas de informacio, incluindo
sistemas de Business Intelligence (BI). Em razio,
contudo, de os sistemas de Big Data serem
relativamente recentes e de a literatura académica
ainda possuir pouco conhecimento sistematizado
sobre o tema, se faz necessdrio explorar os fatores
criticos de sucesso para a adoc¢ao de Big Data.

Assim, este trabalho foi orientado pela
seguinte pergunta de pesquisa: os fatores criticos
de sucesso para adogiao de Big Data sao os
mesmos fatores que se revelaram relevantes na
adocio de sistemas de anilise de dados anteriores,
como sistemas de BI? Como o varejo virtual

¢ um dos maiores utilizadores de Big Data no

pais (International Data Corporation [IDC],
2014; E-Bit, 2015), foi feita uma investigagio
exploratéria nesse setor. O objetivo desta pesquisa
foi identificar fatores criticos de sucesso para
adogao de Big Data no varejo virtual. Mais
especificamente, esta pesquisa se baseou no estudo
do caso do Magazine Luiza, uma empresa que estd
na vanguarda do uso de ferramentas de Big Data
para conhecer melhor seu cliente, potencializando
sua fidelizagao e gerando retorno financeiro.

Este artigo estd estruturado da seguinte
forma: sao apresentados o conceito de Big Data e
seus beneficios e exploram-se fatores identificados
na literatura como potencialmente relevantes para
adoc¢ao de Big Data. A seguir, o método utilizado
e o caso estudado sio descritos. As consideracoes
finais sintetizam as proposi¢oes sobre os fatores
criticos de sucesso para ado¢io de Big Data no
varejo virtual e apontam sugestdes para pesquisas
futuras.

2 Revisao de literatura

2.1 Big Data e seus beneficios

Big Data estd relacionado aos conjuntos de
dados cujo tamanho é maior do que a capacidade
de ferramentas tipicas de software de banco
de dados para capturar, armazenar, gerenciar e
analisar (Bruce, Lenita & Paul, 2013; Ohlhorst,
2013).

Os principais atributos relacionados ao
conceito de Big Data sio volume, velocidade
e variedade (Simon, 2013; Castro, 2014;
Macgada & Canari, 2014). O volume estd
relacionado a quantidade crescente de dados, que
impactam diretamente processos organizacionais e
influenciam métodos preditivos e estatisticos. Jd a
variedade estd relacionada a capacidade de analisar
uma extensa gama de tipos de dados e fontes,
incluindo dados estruturados, semiestruturados
e nao estruturados (Ohlhorst, 2013). Por fim, a
velocidade estd relacionada & capacidade de andlise
de dados de forma mais 4gil, por vezes em tempo
real (McAfee & Brynjolfsson, 2012).

Para Novo e Neves (2013) e McAfee
e Brynjolfsson (2012), as caracteristicas que

definem o Big Data sio aquelas que o diferenciam
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de sistemas tradicionais de BI. Big Data tem
uma abordagem diferente: o préprio processo
de armazenamento e anilise é modificado em
sua estrutura, de maneira que a tendéncia é que
todos os dados gerados por uma organizagio sejam
reunidos e interajam entre si — 0 que permite
definir como usar os dados posteriormente
(Ohlhorst, 2013).

Do ponto de vista gerencial, as organizacoes
que obtém vantagens com Big Data prestam
aten¢ao ao fluxo de dados em vez de os estoques
— o que se reflete nos processos de como elas
derivam valor dos dados —, ¢ elas deixam de gerir
apenas com base em dados de séries histéricas
e passam a dar mais foco a modelos preditivos
(Davenport, 2014).

Os principais beneficios do Big Data para
a gestdo sao: (1) redugao dos custos e aumento das
receitas; (2) aumento da eficiéncia operacional;
(3) melhoria na tomada de decisao; (4) melhoria
de produtos e servigos; e (5) melhoria nos
processos de inovagio e de desenvolvimento de
novos produtos e mercados. (Leeflang, Verhoef,
Dahlstrom & Freundt, 2014; Silva & Campos,
2014; Minelli, Chambers & Dhiraj, 2013; Novo
& Neves, 2013; Ohlhorst, 2013).

2.2 Fatores relevantes para a adogao de
Big Data

A adocgio de Big Data passa por desafios,
até hoje ainda nao adequadamente explorados
na literatura académica. Como se trata de um
conjunto de tecnologias recente, recorreu-se a
literatura nao somente dos aspectos gerenciais de
Big Data mas também de sistemas de informacao,
sobretudo sistemas de BI. Essa opgao se deu,
primeiro, porque tal qual os sistemas de BI, as
tecnologias associadas ao Big Data objetivam
a melhora do processo de tomada de decisoes
(Davenport, 2014; Yeoh & Koronius, 2010).
Depois, porque Big Data tem sob sua égide muitas
tecnologias, métodos ¢ conceitos de andlise que
nio sao novos, dentre eles a maioria dos sistemas
tradicionais de BI (Ohlhorst, 2013). Por fim,
porque a literatura ji apontou que alguns fatores
de sucesso para Big Data e projetos de andlise de
dados sdo similares aqueles de adogoes de sistemas
de BI (Davenport, 2014).

114]

2.2.1 Fatores relacionados a estratégia,
processos e lideranca

A adogao de um sistema de Big Data
pode evoluir em dire¢bes imprevisiveis (Yeoh
& Koronius, 2010). A estratégia de adogao de
Big Data precisa estar conectada a estratégia
organizacional; além disso, devem-se decidir quais
recursos analiticos sio necessirios e como devem
ser aplicados (Novo & Neves, 2013). Também ¢
preciso definir prioridades e problemas a serem
resolvidos, além de roteiros mensuraveis (Minelli
et al., 2013).

O envolvimento da alta gestdo é importante
em razdo do apoio e da anuéncia dos executivos
para endossar o Big Data, a tomada de decisio
baseada em analytics e a identificacao dos
maiores clientes de andlises de dados (Novo &
Neves, 2013). Também torna mais facil o acesso
aos recursos operacionais necessdrios, como
financiamento e habilidades profissionais, além
de ser importante na superagdo de barreiras a
mudanca e na reformulagio de paradigmas (Yeoh
& Koronius, 2010).

2.2.2 Fatores relacionados aos recursos
humanos

Um desafio que Big Data pode impor
as organizagoes ¢ a falta de profissionais com as
habilidades e conhecimentos necessdrios para lidar
com a andlise dos dados, o que Leeflang, Verhoef,
Dahlstrom e Freundt (2014) definiram como
talent gap. Virias solucdes tém sido propostas para
isso, como o investimento na educacio formal e a
formacdo interior de talentos. Reter esses talentos
também é um desafio, mediante a demanda do
mercado (Davenport, 2014).

2.2.9 Fatores relevantes relacionados a
gestdo da implementagcdo

Algumas estruturas e func¢des sao
frequentemente encontradas em implementagoes
de TI. Grupos de superusudrios, que se envolvem
na implantagdo e retornam as funges ao final, é
uma prética reconhecida (Sumner, 1999; Somers,
Nelson & Ragowsky, 2001).

Outros dois aspectos merecem destaque
sobre a implementag¢do: o método de gestao
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de projeto e o uso de abordagem faseada e
evoluciondria. Metodologias de desenvolvimento
dgeis se ajustam melhor as grandes aplicacoes
analiticas de dados quando comparadas as
abordagens convencionais. Nas abordagens dgeis,
pouco tempo ¢ gasto na especificagido prévia do
sistema e mais énfase é colocada sobre a rdpida
entrega de pequenos resultados e que acomodam
mudangcas rdpidas nos planos de desenvolvimento,
funcionando melhor em meio as incertezas
(Davenport, 2014). O uso de abordagem faseada
¢ visto como um fator critico de sucesso para a
adoc¢ao de sistemas de informaciao. A divisao do
projeto em fases, numa implementa¢iao gradual,
facilita a implementagao (Gupta, Gupta &
Singhal, 2014).

2.2.4 Fatores relacionados a ética e a

privacidade

Big Data levanta questdes preocupantes
para a ética, como quais dados podem ser utilizados
em uma andlise (George, Hass & Pentland, 2014).
Os usudrios nio sao necessariamente conscientes
de todos os ganhos que vém de informacgoes que
cles postaram. Faz-se necessdrio discutir quando e
quais dados podem ser considerados como parte
da estratégia de Big Data, tendo em vista que a
dificuldade de garantir a seguranca e a privacidade
de dados pode inviabilizar projetos (Wigan &
Clarke, 2013). E essencial um questionamento
ético constante nio sé sobre o uso, mas também
sobre a coleta, o armazenamento e o controle de
acesso a esses dados (Simon, 2013).

Privacidade estd entre as principais
preocupagdes para Big Data. Ela refere-se a
informagoes pessoalmente identificdveis (PII),
isto ¢, informacodes que podem ser usadas para
identificar um individuo. A questao do anonimato
vem suscitando muitas discussées. Minelli,
Chambers e Dhiraj (2013) acreditam que os dados
recolhidos para um fim especifico podem ser
transformados em an6énimos e depois utilizados
para outros fins, como a identifica¢io de padrées
coletivos. O desafio é que, quanto mais andénimos

forem os dados, menor sua utilidade.

3 Procedimentos metodolégicos
3.1 Caso estudado: Magazine Luiza

O Magazine Luiza é uma das maiores redes
varejistas com foco em bens durdveis e grande
presenca nas classes populares do Brasil. Possui
uma base de 36 milhoées de clientes cadastrados,
sendo 30% deles ativos. Atualmente possui
736 lojas, mais de 24 mil colaboradores ¢ oito
Centros de Distribuicao, e atua em 16 Estados
brasileiros, cujas economias correspondem a 75%
do PIB nacional. A empresa tem uma plataforma
de vendas multicanal, integrando as equipes de
Marketing e-commerce e Marketing das lojas fisicas
(Magazine Luiza, 2016).

A prética da inovag¢io faz parte da rotina
de trabalho do Magazine Luiza. Em 1992, por
exemplo, a empresa foi pioneira no pafs na criagao
das lojas virtuais — terminais multimidia nas lojas,
onde os clientes podem comprar produtos que nao
estdo em exposi¢ao, com a ajuda de vendedores.
Hoje, o comércio eletrdnico estd totalmente
integrado ao Magazine Luiza e oferece uma gama
de produtos de aproximadamente 44 mil itens.
Com o lancamento do Magazine Vocé, em 2011,
com mais de 60 mil lojas em seu primeiro ano,
criou a primeira iniciativa de social commerce
brasileiro (Magazine Luiza, 2016).

Em 2014, o Magazine Luiza criou o
Luizalabs, um laboratério de Tecnologia e
Inovac¢io, dentro do nucleo de Pesquisa e
Desenvolvimento, com o objetivo de criar
produtos e servicos com foco no varejo, oferecendo
aos clientes mais beneficios e uma melhor
experiéncia de compra. Formado por um grupo
de desenvolvedores que nio lidam com o dia a
dia da empresa e s6 se preocupam com inovagio,
a estrutura é separada do Magazine Luiza. Um
dos principais projetos elaborados pelo Luizalabs
¢ o0 Bob, uma aplicacio de Big Data que mudou
a forma de trabalhar com contetido customizado
no Magazine Luiza, alavancando as vendas e
melhorando a experiéncia do consumidor. Hoje,
o Bob ¢ responsdvel por todas as recomendagoes
de produtos do magazineluiza.com, entregando
sugestoes de compras também por e-mails e
via redes de display (Magazine Luiza, 2016). A
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implanta¢do do Bob ¢ o foco do presente estudo
de caso, que teve como objetivo identificar
oportunidades e barreiras para implementa¢io de
Big Data no varejo virtual no Brasil.

3.2 Coleta e andlise de dados

O estudo do caso em questdo se deu
por meio de entrevistas, observagio do sistema
de recomenda¢ido de compras e andlises de
apresentagdes institucionais do projeto Bob.
Foram feitas nove entrevistas, com membros
da equipe de TI do Magazine Luiza, incluindo

integrantes do Luizalabs, e com os principais

clientes internos, usudrios das andlises de Big
Data desenvolvidas pelo Luizalabs, sendo
utilizado um roteiro semiestruturado. Como
h4d poucas publicagoes sobre fatores criticos de
sucesso na implementacao de Big Data, conforme
mencionado no referencial tedrico, o roteiro
foi baseado também em fatores criticos para a
implementacdo de sistemas de BI.

As entrevistas foram gravadas com
consentimento do entrevistado, sendo garantido
acle o sigilo de sua identidade. A Tabela 1 agrupa
os entrevistados por tipo de fungio.

Tabela 1
Entrevistados
Entrevistados Cargos
El,E2¢E3 Gerentes de TT e CTO
E4 e E5 Analista de marketing para e-commerce e Gerente de CRM e Inteligéncia de Mercado
E6, E7, E8 e E9 Desenvolvedor lider, Desenvolvedor em Big Data, Desenvolvedor Junior e Pesquisador em Big Data.

Os dados coletados foram analisados pela
técnica de andlise de contetddo. As categorias
apresentadas foram definidas a priori e a posteriori.
Ou seja, foram criadas de acordo com a revisiao
bibliogrifica e depois complementadas de acordo
com o surgimento de novas informagbes que

indicavam uma oportunidade ou um desafio para

Tabela 2

o uso de Big Data no varejo virtual. A partir da
revisao de literatura, foi composta uma lista de
potenciais fatores relevantes para adogio e uso
das tecnologias de Big Data, sem a pretensio de se
obter uma lista exaustiva, tendo em vista o cardter

exploratério do estudo (Tabela 2).

Fatores relevantes para adogao das tecnologias de BI e Big Data

Categoria Fonte

Alinhamento estratégico
Envolvimento da alta gestao

Compatibilidade com os processos
organizacionais

Compartilhamento de informagées

Mudanga cultural para orientagio por dados e
experimentagio

Superacio do zalent gap

Estrutura e fungoes para implementagio
Comunicagio

Gestao da expectativa
Meétodo 4gil

Gestao da privacidade

Yeoh e Koronius, 2010; Novo e Neves, 2013; Minelli ez «/., 2013.
Yeoh e Koronius, 2010; Novo e Neves, 2013; Davenport, 2014.

Yeoh e Koronius, 2010; Ohlhorst, 2013; Novo e Neves, 2013; Kim, Trimi ¢ Chung,
2014.

Yeoh e Koronius, 2010; Ohlhorst, 2013; Novo e Neves, 2013; Kim ez /., 2014.
Schmarzo, 2013; Burton, Mastrangelo e Salvador, 2014.

Yeoh e Koronius, 2010; Davenport, 2014; Leeflang et al., 2014.
Sumner, 1999; Somers, Nelson e Ragowsky, 2001; Patterson, 2014.

Bingi, Sharma e Godla, 1999; Sumner, 1999; Somers ez al., 2001; Ansarinejad,
Amalnick, Ghadamyari ¢ Hatami-Shirkouhi, 2011.

Somers ez al., 2001; Davenport, 2014.
Ansarinejad et al., 2011

Minelli ez al., 2013; Simon, 2013; Wigan e Clarke, 2013; George, Hass e Pentland, 2014.
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4. Apresentagao e andlise de dados
4..1 A criagao do Bob e seus beneficios

O uso de analytics no Magazine Luiza
surgiu por iniciativa da equipe de TT responsavel
pelo e-commerce. O projeto do Bob comegou a
partir do desenvolvimento do Magazine Vocé:

A ideia era montar um social commerce.
Iriamos nos aproveitar das conexées das
pessoas em redes sociais, como o Facebook, e
a partir dai vender os produtos. (...) Depois
que o projeto entrou no ar e pela natureza do
proprio projeto (open graph, que é um grafo
onde vocé tem vértices e arestas conectando
pessoas a outras pessoas, interesses etc.), a

gente comegou a tentar conectar isso. (E1)

A intengao era descobrir o que as pessoas
fazem no Magazine Vocé, para entao fazer sugestoes
de produtos para pessoas dentro de sua rede. A
andlise de comportamento permitiu entender

melhor o comportamento do consumidor.

A gente tinha todos os dados dos nossos
clientes aqui dentro - o que ele comprou,
quanto ele pagou, forma de pagamento...
Agora acho que com o Big Data a gente
tem um volume maior de informagoes para

a gente conseguir inferir mais coisas. (E5)
4..2 Alinhamento estratégico

O impacto estratégico do Big Data no
Magazine Luiza estd relacionado a entender
melhor e mais rapidamente o mercado para
poder direcionar a estratégia. A possibilidade de
personaliza¢io da experiéncia para incremento
da satisfacio do cliente e busca de sua fidelidade
¢ o objetivo principal do uso de Big Data no
Magazine Luiza.

Aqui existe o desafio grande de fidelizacdo
desses clientes para que a gente possa entregar
cada vez mais contetido personalizado para
ele. O nosso objetivo agora é melhorar essa
home e fazer com que ela tenha muito mais

coisas ainda para te mostrar. (E1)

4.3 Envolvimento da alta gestao

A iniciativa do Bob surgiu na drea técnica e
ganhou apoio do Diretor Executivo. As iniciativas
de projetos foram surgindo na 4rea de e-commerce,
que posteriormente virou o Luizalabs, mas o apoio

da alta diregao foi fundamental ao projeto.

Quando o site comegou a performar melbor,
o Diretor Executivo gostou do nosso jeito
de trabalbar. Disse que tinha um projeto,
Magazine Vocé, que estava tentando fazer
hd muito tempo mas ndo saia. Eu disse
que era possivel fazer, mas precisa fazer
completamente diferente do que a empresa

pensa em tecnologia. Ele topou. (E1)

4.4 Mudanga cultural

O uso de Big Data no Magazine Luiza passa
pelo amadurecimento de uma cultura digital, em
que o trabalho da 4rea de tecnologia ¢ s6 uma das
facetas. No médio prazo, a estratégia da organizagao

tem como foco ser uma empresa digital.

Pensando no Magazine Luiza, vejo como a
gente estd se preparando muito para o que
a gente chama de transformagdio digital. A

criagdo do Luizalabs representa isso. (E1)

O projeto iniciou entao uma fase de
mudancas na cultura organizacional (Schmarzo,
2013; Burton, Mastrangelo & Salvador, 2014),
que permitiu que a empresa passasse a Sser
orientada por dados. Essas mudangas culturais
foram norteadas por valores fundamentais da

institui¢io, como respeito ao cliente.

A gente procura ter a visio de que o
cliente tem que ficar satisfeito dentro das
experiéncias que ele vai ter com a gente, seja
em qualquer loja. Af sim o Big Data entra
como uma forma de ajudar o cliente a ter

esse atendimento. Ele fica satisfeito com a

experiéncia final. (E4)

Mediante os fatos apresentados, tragamos as

seguintes proposigoes:

| 117

Rev. Bras. Gest. Neg. S0 Paulo v.20 n.1 jan-mar. 2018 p.112-126

Omonk



Bruno Muniz Félix / Elaine Tavares / Ney Wagner Freitas Cavalcante

P1: O alinhamento dos projetos de Big
Data com a estratégia organizacional
deve favorecer sua ado¢ao. Mudangas na
cultura organizacional podem favorecer
o estabelecimento de uma orientagao
para dados.

O alinhamento entre os projetos de
Big Data e a estratégia organizacional
¢ relevante na ado¢do de Big Data,
pois identifica quais necessidades serio
atendidas e quais capacidades devem
ser desenvolvidas. Mudancas na cultura
organizacional podem ser necessdrias
durante a implantacao de projetos
dessa natureza, como forma de alcancar
objetivos estratégicos e criar uma cultura

de orientagao para dados.

P2: O envolvimento da alta gestao na
implementagao e uso do Big Data é
importante para o suporte e patrocinio
a nova tecnologia e auxilio na superagao
de barreiras 4 mudancga.

O sistema ser idealizado por alguém da
alta hierarquia e/ou contar com o apoio
de altos executivos da organizacio faz
que o apoio politico necessdrio ao projeto
seja obtido, proporciona a autonomia
necessdria para a drea de analytics, facilita
as mudancas organizacionais necessdrias e
a obtencio de recursos e ajuda a promover

a solucao internamente.

4.5 Alinhamento com os processos
organizacionais

Aos poucos, o sistema de recomendagao
comegou a ser expandido para obter 7nsights em
outras 4reas e gerar novos produtos. Essa expansio
passou pela busca de solu¢des pela equipe
de TI para restricbes que as dreas de negécio
apresentavam, mudando a forma como as coisas
eram feitas. Contrariando a literatura, que aponta
que os projetos de TT devem buscar ser alinhados
aos processos organizacionais como estratégia de
minimizacio de resisténcias (Yeoh & Koronius,
2010; Ohlhorst, 2013; Novo & Neves, 2013;
Kim, Trimi & Chung, 2014), a implantac¢io de
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Big Data no Magazine Luiza nio se ateve a esses
processos, uma vez que o objetivo era a melhoria
de desempenho.

Sugerimos colocar a home inteira
personalizada para os clientes. Isso é uma
quebra de paradigma para o Brasil. Uma
home normal tinha taxa de conversdo de
0,90% e a nossa de 12%, teve slots de até
20%. (...) A partir do Bob, a gente comegou
a montar a personalizagio de e-mail. (E1)

A mudanga cultural para tornar a empresa
orientada por dados gerou resisténcias e demandou

transformagées de processos.

O processo de transformagio exigiu mudangas
de bases de dados e novos processos de negdcio.
A gente questionou muito os processos que
existiam aqui, e isso nos levou a ter esse espago

(Luizalabs) agora. (E3)
Mediante o exposto, propomos:

P3: Projetos de Big Data que tenham por
objetivo fomentar uma cultura digital
devem estabelecer processos inovadores,
nao necessariamente alinhados aos
processos originais.

O estabelecimento de uma cultura
de orientagio para dados demanda
transformacoées no modus operandis da
institui¢ao e proposi¢oes de processos de

negdcio inovadores.

4..6 Compartilhamento de informagoes

A resisténcia das lojas fisicas ao online
ainda existe e é prejudicial, pois dificulta a
obtencio de dados tteis. Nio se trata de resisténcia
ao Big Data, mas de uma percepgiao de ameaca
que o canal fisico tem sobre o canal virtual, numa
empresa de varejo que tradicionalmente operava
pelos canais tradicionais.

As vezes, para um gerente de loja é dificil
entender que o cliente dele estd se preparando

até muito mais do que ele. Ele chega a loja
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depois de ter feito uma pesquisa gigantesca na
internet para compra de um produto. (E1)

A quebra dos silos organizacionais para
que possa haver maior compartilhamento de
informacdo ¢ um dos grandes beneficios do Big
Data (Yeoh & Koronius, 2010; Ohlhorst, 2013;
Novo & Neves, 2013; Kim et al., 2014). A busca
de congruéncia nos canais ¢ uma alternativa
estratégia para vencer a resisténcia. Além disso,
a integracao de informacoées viabilizada pelo
Big Data é uma forma de integrar os canais de
distribuiciao, o que estd alinhado aos objetivos
estratégicos da empresa.

A gente tem métricas, uma porcentagem de
quem vai A loja fisica no Magazine, antes de ela
ir a loja, ela entra no celular e vé os produros. O
que a gente td fazendo: quando vocé chegar &
loja, 0 vendedor vai tentar te identificar - pelo
CPE pelo e-mail, por alguma coisa - e a partir
do momento que ele te identifica, vai aparecer
pra ele o que vocé estava vendo no site, o que
prowzvelmente vocé vai comprar, quais as
marcas que vocé se interessa mais. E no Bob a

gente tem muito ficil isso. (E2)

A importancia de formacao do data lake é
clara nas entrevistas, mesmo se tendo consciéncia
de que as formas de extragio de informagao ainda

estdo sendo apreendidas.

Eu acho que hoje nem a drea de negdcio
tem claro o que ela quer, ou o quanto
determinado dado é relevante para ela.
Entdo por enquanto estamos juntando
tudo. Mas acho que o volume ndo serd um
problema, porque acho que nio temos tanto
volume assim, comparado com que vocé vé
em outros lugares. A forma como tudo aqui
Joi estruturado comporta muito mais do que
temos hoje. (E3)

A transposi¢ao de dados de outros sistemas
para o data lake é desafiadora. Nio se consegue

consolidar um nidmero grande de bases em um

data lake.

A gente tem um ERE dois na verdade, na
empresa. Entdo tem bases do ERP comercial,
financeiro, que eu quero ter informagcdo
a dados que tem ld, de outros sistemas até
superpequenininhos, e eu tenho que pegar
tudo isso e levar para o data lake. Entdo eu
levo isso para ld e transformo isso de uma
maneira que eu consiga, por outros caminbos,
ter acesso aquele dado e transformar ele em uma

informagdo que sirva para alguma coisa. (E1)
Assim, propomos:

P4: A adogao de Big Data precisa superar
desafios de compartilhamento de
informacio entre silos organizacionais.
A minimizacio dos conflitos de
canais de distribui¢dao pode auxiliar
o compartilhamento de informacao.
A criacio de um data lake favorece o
estabelecimento de uma cultura de
compartilhamento de dados, apesar
do desafio que pode significar trazer os
dados de outros sistemas para o data lake.
Por vezes, reunir todos os dados em um

mesmo data lake nao é vidvel.
4.7 Comunicagao

A comunicagio, tida como fundamental
para o sucesso de projetos dessa natureza (Bingi,
Sharma & Godla, 1999; Sumner, 1999; Somers
et al., 2001; Ansarinejad, Amalnick, Ghadamyari
& Hatami-Shirkouhi, 2011), permitiu que a
drea de TI mostrasse resultados e viabilizou o
alinhamento dos projetos técnicos de Big Data

com as necessidades do negdcio.

As barreiras foram facilmente superadas
com os resultados que a gente entregava. Isso
foi ganhando corpo ao ponto de a diretoria
pedir diversas funcionalidades ou tecnologias

para diferentes dreas de negdcio (ex. sistema

de loja). (E1)

Com o ganho de confianga, as dreas de
TI e de negdcio passaram a trabalhar de forma
mais integrada.
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Na parte do site, o Bob a gente sempre
fez muito em parceria, as recomendagoes
do site foram feitas em conjunto. Entdo
Jfoi se desenvolvendo a ideia do Big Data
e tinha sempre uma pessoa do site para
Jalar assim: “beleza, isso faz sentido a gente
disponibilizar para o consumidor como uma
regra de algoritimo mesmo para ele entender

as recomendacoes ou ndo”. (E4)
Diante do exposto, propomos:

P5: Projetos de Big Data liderados por
dreas de tecnologia devem contar com uma
comunicagao eficiente para promogao do
sistema, para seu aprimoramento e para
a resolucgao de conflitos. A comunicagao
permite que as dreas de TI e de negécio
trabalhem integradas.

A comunica¢iao permite divulgar os
resultados das técnicas analiticas avancadas,
favorecendo a aceitagao dos projetos e
a adocio das tecnologias, buscando seu
aprimoramento, com base na compreensao
da necessidade dos usudrios, e auxiliando

a resolugao de conflitos.

4..8 Gestao de expectativas e cultura de
experimentacao

E também necessdrio gerenciar as
expectativas das dreas de negdcio, pois as
demandas por solugées cresceram quando as dreas
de negdécio perceberam a utilidade do Big Data.
E necessério gerenciar as demandas e mostrar aos

usudrios o que é factivel.

A gente sempre quer mais informagoes,
mais dados, e das vezes a gente nio tem a
estrutura que a gente gostaria de ter. Entio
as vezes a gente quer alguma coisa que
ainda ndo conseguiu, mas é uma questio
de prioridade. Entdo a gente prioriza o
que é mais importante, o que vai dar mais
resultado, e a gente negocia prazo. Ndo temos

muito problema em relacdo a isso. (E5)
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Este dltimo depoimento deixa claro que
a questao da experimentagio coexiste nas 4reas
técnicas e de negdcios:

Nao estou falando que todas as decisoes
devem ser tomadas apenas pelo que a gente
estd vendo de dados. Tem coisas que vocé vai
querer testar para ver o que vai acontecer.

Vocé tem que saber equalizar isso. (E1)
Isso posto, propomos:

P6: E necessdrio gerenciar as expectativas
dos usudrios em projetos de Big Data,
para priorizar demandas e mostrar aos
usudrios as possibilidades.

A medida que os resultados aparecem e
a conflanga na drea técnica aumenta, a
demanda por projetos e as expectativas

aumentam e precisam ser gerenciadas.

P7: O estabelecimento de uma cultura
digital, orientada para dados, coexiste
com uma cultura de experimentagao.

Nao sé a drea técnica ird experimentar
solucdes; as dreas de negdécio tomario
algumas decisdes sem estarem baseadas
nos dados, como forma de experimentar

ideias novas.

4..9 Estrutura organizacional

Outra condigao que favoreceu o
desenvolvimento do Big Data foi a revisao da
estrutura organizacional, principalmente na 4rea
de T1, para se adequar e ampliar capacidade.

A medida que os resultados foram aparecendo,
foi criada uma nova drea, chamada de
Luizalabs, que reuniu as atividades de
analytics. Esta nova drea trabalbha de forma
integrada com as dreas de negdcio. Fomos
crescendo até o ponto em que iriamos virar
uma empresa separada sé de Pesquisa e
Desenvolvimento. (E1)

Também ficou evidente que os

desenvolvedores nio tém contato direto com
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os usudrios, numa estratégia de blindagem A equipe que trabalha com o

dos problemas cotidianos e das pressées por desenvolvimento de analytics valoriza essa
prioridade. autonomia e considera que o sucesso dos projetos

¢ uma grande recompensa por seu trabalho.

A comunicacdo é feita através do gestor de
T1. Essa é uma abordagem interessante. Ve
muito da metodologia Scrum, que blinda a
gente dos problemas externos. Um grande
problema que vemos, principalmente em
outras dreas, é um milhdo de pedidos de
um milhdo de pessoas diferentes e rodos sdo

prioridade mdxima. (E9)

Sobre a estrutura organizacional,

propomos:

P8: Revisoes na estrutura organizacional
podem ser favordveis para a criagao de
uma cultura digital.

Revisdes na estrutura organizacional
podem favorecer a criagdo de uma cultura
digital ao adequar e ampliar capacidade
de analytics. Empresas digitais tendem a
ter o analytics disseminado pelas dreas de
negdcio e nao concentrado exclusivamente
na TI. Essa disseminacido se d4 em um
processo de maturidade em analytics na

organizagao.

4..10 Método 4gil

Os projetos siao desenvolvidos

A maior recompensa que a gente tem é a
gente ver o que a gente cria trazendo dinheiro
para a empresa de uma forma que a gente
considera legal. A gente ndo estd forcando
nada, a gente ndo faz nada que a gente
considere antiético. A gente deu uma palestra
na Amazon sobre recomendacio. Isso é uma

recompensa. (E2)

O uso de tecnologia open source marca os

projetos de Big Data.

Aqui a gente trabalbha muito com tecnologias
open source. Alids, somente. E nio é nem
porque é uma definicdo da empresa que quer
economizar... E porque a gente acredita que
é melhor mesmo. E ndo temos nada preso a

nenhuma linguagem. (E2)

Sobre os métodos de desenvolvimento de

projetos, propomos:

P9: Métodos 4geis de desenvolvimento
de projetos sio mais adequados ao Big
Data.

Os métodos 4geis de desenvolvimento de

projetos, por terem uma maior flexibilidade

preponderantemente com método 4gil e a equipe

de desenvolvimento também possui bastante na defini¢do de escopo e requererem

autonomia na 4rea de TT. envolvimento do usudrio, parecem ser

A gente trabalha com o Scrum, mas da nossa
maneira. O Scrum é supercompleto, mas a
nossa equipe é pequena e ndo tem necessidacde
de ter tudo. A gente tem sprints, a gente faz
o planning poker. A gente tem o planning
bem preciso, para depois que montou o
Sprint ndo colocar mais nada. Se coloca, a
gente documenta: teve essa alteracdo. Entdo
a gente planejou mal e vamos melhorar para

o proximo. (E2)

mais adequados a projetos de Big Data
orientados para o desenvolvimento de uma
cultura de experimentac¢iao. Resultados
progressivos e mais rapidamente
demonstréveis, ao ajudar a conquistar a
confianca dos usudrios, devem facilitar
as mudancgas necessdrias na cultura
organizacional. Esses métodos também
conferem autonomia para as equipes de

desenvolvimento.
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4..11 Superagao do talent gap

Os entrevistados apontaram que a

tecnologia jd evoluiu bastante. O grande desafio
estd em encontrar pessoal qualificado para lidar
com a tecnologia disponivel, o que a literatura
chama de rzalent gap (Yeoh & Koronius, 2010;
Davenport, 2014; Leeflang et al., 2014). O caso
mostra que o desafio ndo se restringe as questoes
técnicas. Encontrar pessoas com o perfil desejado
¢ uma barreira para a expansio da drea, pois esse
perfil ndao passa sé por necessidades técnicas, mas

também comportamentais.

Achar o pessoal acho que é um desafio um
pouco complicado ainda. E também é um
desafio em outras dreas, ndo sé o data science.
O programador (spite), por exemplo, é uma
coisa também que é um pouco complicado
de achar, um bom programador. Acho que
o profissional é o maior desafio ainda. (E8)

Para o ano que vem a gente vai dobrar,
inclusive isto jd estd até aprovado. Sé que
um dos maiores problemas de crescer é achar

as pessoas certas. (E2)

Mediante a dificuldade de contratacao

de pessoal com o perfil desejado, o ganho de
conhecimento nas equipes tem sido muito

relevante.

Hoje chamam a gente de especialista em Big
Data, mas a gente chegou aqui sem saber
nada. Eu entrei aqui, ndo tinha nenhum

conhecimento. (E8)

A aquisi¢io de competéncias externas

também ¢é uma alternativa.

Hoje a gente tem alguns outros algoritmos
lancados agora, a gente ainda ndo estd
em wuso com eles ainda. Sio algoritmos
mais da drea académica, de técmicas mais
bem desenvolvidas durante esse tempo na
academia, que outras empresas como Netflix
e LinkedlIn jd usam bastante. (E8)

Em relagio a formagiao de equipe,

propomos:

P10: A capacitagao interna das
equipes de trabalho e a aquisicao de
competéncias externas sao alternativas
para se minimizar o talent gap.

Mediante a dificuldade de encontrar pessoas
com perfil técnico e comportamental
desejado, a capacitagao interna dos
membros de equipe e a aquisigao de
competéncias externas, como consultorias,
sdo alternativas para superar a dificuldade

de contratagao.

4.12 Gestao da privacidade

A integracio dos dados disponiveis

passa por desafios éticos e legais ¢ também por

procedimentos internos.

Acho que sim. A gente tem que avaliar que
tipo de informagdo a gente pode usar. Por
exemplo, hoje a gente tem uma financeira
dentro da empresa e é uma joint venture
com o Magazine Luiza. Entdo a gente é
metade dono dessa empresa. S6 que é uma
instituig¢do financeira que passa por vdrias
compliances de informagdo e tem dados que
estdo ld a disposicdo, mas eu ndo posso usar
em fungdo de compliance com o banco. (E5)

Dentre as questdes éticas, a gestdo da

privacidade do consumidor ¢ um desafio para o
varejo virtual (Minelli ez 2/., 2013; Simon, 2013;
Wigan & Clarke, 2013; George ez al., 2014).

O risco tem escorado muito na questdo do
sigilo dos dados, das informagoes. Nos EUA
tem sido muito mais discutido, no Brasil estd
comegando a se discutir agora. Entdo a gente
sempre procura fazer tudo para a gente ndo ser
invasivo na comunicagdo principalmente. (E5)

Sobre a privacidade dos dados, propomos:
P11: A privacidade dos dados pessoais

é um fator a ser gerenciado na ado¢ao
de Big Data.
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A existéncia de dados sensiveis em sistemas
determina a necessidade de gestao da
privacidade. As empresas mantenedoras
dos dados tém responsabilidade ética e

legal sobre a preservagiao da privacidade.
4..13 Desafios técnicos do caso analisado

Um desafio técnico encontrado diz respeito
a como armazenar dados de grande volume, sem
perdé-los. Outra questio diz respeito a nao perder
dados durante os processos, em sistemas que sio
independentes.

A gente arrumou uma maneira superlegal de
armazenar ele, que é em formato de grafo.
Voltando num exemplo ficil... eu consigo
saber muito, muito, muito rdpido quem sdo
seus amigos, o que eles compraram, o que foi
recomendado para eles, no que eles clicaram,

quantos e-mails eu disparei. (E2)

Outro desafio é como recuperar insight
e informagdes no tempo adequado. Um ponto
no qual o Big Data possui um grande potencial
¢é na andlise de dados em tempo real. A inten¢ao
do Magazine Luiza é que o analytics gere
recomendacgodes instantineas. Mas a velocidade
ainda ¢ um problema. O tempo de resposta as
consultas ainda é mais lento do que se deseja em
alguns casos. Em outros, conseguiu ser superado

com a reducao dos dados a serem analisados.

Um problema que existe hoje é o tempo de
resposta. Vocé coloca dinbeiro numa coisa,
mas vocé ndo consegue ver ali na hora o que
estd performando melhor. Existe um gap.
Conforme o uso de Big Data vai ficando
mais rdpido, eles irdo conseguir criar um
dashboard e ver na hora o que estd indo bem,
e o retorno imediato de um determinado

investimento. (E3)

5 Conclusao

Esta pesquisa teve como objetivo identificar
oportunidades e barreiras para implementa¢io de
Big Data no varejo virtual no Brasil, por meio do

estudo do caso do Magazine Luiza, uma empresa
que estd na vanguarda do uso de ferramentas de
Big Data para gestao do relacionamento com o
cliente. O uso de Big Data, no caso em anilise,
teve como foco o aprimoramento de seu sistema
de recomendagoes, para melhor compreensao do
comportamento do consumidor e direcionamento
de sua estratégia. A inser¢ao do Big Data faz parte
de um processo de transformacio estratégica
de um varejista tradicional que busca ser uma
empresa orientada por dados.

O projeto nasceu na drea de TI, como
diversas outras implementa¢des dessa natureza,
mas contou com o envolvimento da alta gestao,
que posteriormente criou um laboratério de
Tecnologia e Inovagiao, com o objetivo de criar
produtos e servicos com foco no varejo - Luizalabs.
Isso se deu na medida em que os resultados dos
projetos de Big Data comegaram a aparecer. Os
desenvolvedores desse laboratério se dedicam a
inovagio e, portanto, nao lidam com o dia a dia
da empresa. A revisao da estrutura organizacional,
principalmente na drea de TI, para se adequar
¢ ampliar capacidade, foi uma condi¢ao que
favoreceu o desenvolvimento do Big Data.

Contrariando a literatura, que aponta que
os projetos de TT devem buscar ser alinhados aos
processos organizacionais (Yeoh & Koronius,
2010; Ohlhorst, 2013; Novo & Neves, 2013;
Kim er al., 2014), a implantac¢ao de Big Data no
Magazine Luiza nio se ateve a esses processos.
A mudanga cultura de uma empresa tradicional
de varejo para uma empresa digital demandou
quebras de paradigmas. As propostas das solucées
de Big Data tiveram como objetivo a melhoria de
desempenho, com a inten¢io de inovar o modus
operandis. Naturalmente, essa transformacio
gerou resisténcias, que foram sendo vencidas com
base nos resultados e na integragao entre equipes
de TT e de negécio.

O compartilhamento de informagoes, um
dos beneficios potenciais do Big Data (Yeoh &
Koronius, 2010; Ohlhorst, 2013; Novo & Neves,
2013; Kim ezt al., 2014), enfrentou desafios. As
lojas fisicas muitas vezes nao fornecem dados ao
canal virtual, por percebé-lo como concorrente.
Busca-se, assim, a reducio dos conflitos entre

canais. De qualquer forma, os silos de dados foram
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sendo vencidos, no nivel corporativo, quando as
pessoas passaram a ver retorno em compartilhar.
As resisténcias foram sendo superadas como o
ganho de confianca das dreas de negdcio, que
permitiu que as dreas de TT e de negdcio passassem
a trabalhar de forma mais integrada.

E constantemente necessdrio gerenciar
as expectativas das dreas de negdcio, pois as
demandas por solugdes crescem quando as dreas
de negécio percebem a utilidade do Big Data. E
necessdrio gerenciar as demandas e mostrar aos
usudrios o que ¢ factivel.

Conforme apontado na literatura
(Ansarinejad et al., 2011), o uso do método
agil de gestao de projetos também facilitou a
implementaciao dos projetos de Big Data no
Magazine Luiza, por permitir um escopo mais
flexivel e dar autonomia as equipes.

Outro desafio constante é o talent gap, que
nao se refere s6 ao perfil técnico, mas também a
parte comportamental, principalmente no que
tange ao perfil empreendedor, a curiosidade e a
vontade de aprender. Para lidar com essa realidade,
as equipes se qualificam internamente e contam
também com aquisi¢ao de competéncias externas,
como consultorias. Mediante a dificuldade de
contratagio de pessoal com o perfil desejado, o
ganho de conhecimento nas equipes tem sido
muito relevante.

Por fim, a gestdo da privacidade do
consumidor é um desafio para o varejo virtual,
que pode ser minimizado com a anonimidade dos
dados e com uma politica adequada de gestdao de
informacio.

Mediante os resultados apresentados,
tracamos algumas proposi¢des relacionadas as
oportunidades e barreiras para a implementa¢io
de Big Data no varejo virtual no Brasil. Algumas
destas proposi¢oes se alinham ao que a literatura,
principalmente de BI, j4 vinha discutindo. De
qualquer forma, ainda precisam ser discutidas
no contexto do Big Dara. Elas sdo relacionadas
ao alinhamento dos projetos de Big Data com
a estratégia organizacional, ao envolvimento da
alta gestao, aos desafios de compartilhamento
de informagao entre silos organizacionais, a
importancia da comunicagao, ao uso de métodos
dgeis para desenvolvimento de projetos, a
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superacio do talent gap e i gestao da privacidade
(P1, P2, P4, P5, P9, P10 e P11).

A maior contribuicao deste estudo,
entretanto, estd nas oportunidades e barreiras
levantadas que parecem ser especificas do
contexto do Big Data e que ainda nao foram
adequadamente tratadas na literatura. Elas sao
relacionadas ao estabelecimento de processos
inovadores, & gestao das expectativas dos usudrios,
A cultura da experimentagdo e as revisoes de
estrutura organizacional (P3, P6, P7 e P8).

As limitacoes deste estudo referem-se ao
fato de ele ser uma pesquisa exploratéria, baseada
num estudo de caso tnico, de um setor especifico
— o varejo virtual. Seus resultados naturalmente
nao podem ser generalizados, mas servem se base
para outras investigagdes futuras, que poderio se
basear nas proposi¢oes apresentadas, para estudar
aimplantacao de Big Data em outras organizagoes

€ setores.
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