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1. INTRODUÇÃO 

As investigações sobre tomada de decisão (SOUZA, 2021) e  gestão estratégica 

configuram um campo de  estudo próprio  dentro  da  administração (FAYOL,  1916).  A 

adoção da estratégia na gestão foi influenciada por táticas militares (BERTONCELLO, 

2010).  Na  década  de  60,  Ansoff  (1965)  sintetizou  esses  conceitos  em  uma  das 

metodologias estratégicas aplicadas a negócios, o planejamento estratégico. Passados 60 

anos,  a  metodologia  segue  presente  em  parcela  significativa  das  grandes  empresas 

brasileiras (CRA-SP, 2024), sendo obrigatório a sua execução em empresas participantes 

da bolsa de valores B3 (IBGC, 2023). 

O planejamento  estratégico,  conforme tradicionalmente  definido  por  Thompson 

(2000) e revisitado por Hitt, Ireland e Hoskisson (2020) e David e David (2023), estrutura-

se  em  cinco  etapas:  (1)  desenvolvimento  de  visão  e  missão;  (2)  estabelecimento  de 

objetivos; (3) formulação da estratégia; (4) implementação da estratégia; e (5) avaliação e 

controle. Essa metodologia clássica tem sido reconfigurada na era digital pela ascensão do 

Big Data Analytics (BDA) e do Business Analytics (BA), exigindo novas abordagens a 

fim  de  superar  o  distanciamento  entre  os  modelos  acadêmicos  e  a  realidade  das 

organizações (REZENDE, 2020).

Poucas  produções  têm  investigado  como  o  planejamento  estratégico,  em  sua 

dimensão metodológica e processual, interage com essas transformações tecnológicas. A 

literatura avança em temas adjacentes, estratégia e tomada de decisão, mas não examina 

como BDA e BA impactam especificamente cada etapa do método. Surge, portanto, uma 

lacuna em estudar como essas capacidades analíticas estão reconfigurando as metodologias 

tradicionais de gestão estratégica, especialmente no contexto das empresas de tecnologia 

brasileiras.

A Inteligência Artificial constitui o campo tecnológico amplo que abrange diversas 

técnicas (BODEN, 2016). Neste estudo, o recorte recai especificamente sobre o Big Data 

Analytics e o Business Analytics enquanto capacidades analítico-decisórias aplicadas ao 

planejamento estratégico devido a sua maturidade técnica e adoção massiva nos negócios 

(KORHERR  et  al.,  2022).  O  setor  de  tecnologia  apresenta  condições  especialmente 

favoráveis para essa investigação, pois combina maturidade digital avançada, estruturas 

organizacionais  adaptáveis  (O'REILLY;  TUSHMAN,  2016)  e  liderança  na  adoção  de 

soluções baseadas em dados no Brasil (BRASSCOM, 2024)



Questão-Problema

Como a  integração de  Big Data  Analytics  e  Business  Analytics  influencia  o  processo 

decisório nas etapas do planejamento estratégico em empresas de tecnologia brasileiras, e 

quais são os principais padrões, desafios e contribuições percebidos pelos gestores?

Objetivo Geral

Compreender  como  a  integração  de  Big  Data  Analytics  e  Business  Analytics 

influencia o processo decisório nas etapas do planejamento estratégico em empresas de 

tecnologia brasileiras, identificando padrões percebidos de uso, desafios e contribuições 

relatados pelos gestores.

Objetivos Específicos

1. Identificar  os  modelos de processos de Big Data Analytics  e  as  abordagens de 

Business Analytics adotados por gestores de empresas de tecnologia no Brasil no 

contexto do planejamento estratégico.

2. Compreender como os gestores percebem a relação entre a maturidade analítica de 

suas organizações e a qualidade das decisões nas cinco etapas do planejamento 

estratégico,  conforme  Thompson  (2000),  por  meio  de  análise  comparativa  dos 

dados coletados.

2. JUSTIFICATIVA

A utilização de dados e analytics para apoiar o processo decisório nas organizações 

tem se consolidado como campo de pesquisa relevante na última década. Estudos recentes 

demonstram que organizações orientadas por dados apresentam maior precisão preditiva e 

melhor gestão de riscos em comparação àquelas que ainda baseiam decisões em intuição 

gerencial (KORHERR et al., 2022). No Brasil, pesquisas empíricas identificaram que os 

principais benefícios do uso de ciência de dados incluem a geração ágil  de insights,  a 

melhoria da qualidade dos dados e o suporte ao desempenho organizacional (MEDEIROS; 

HOPPEN; MAÇADA, 2020).

Apesar  do  crescimento  expressivo  desse  campo,  revisões  sistemáticas  recentes 

apontam lacunas persistentes. Análises da literatura identificam a ausência de frameworks 

abrangentes que integrem infraestrutura tecnológica, mecanismos de governança, expertise 



humana, cultura organizacional e objetivos estratégicos (MARINUCCI et al., 2025).  Da 

mesma forma,  os  efeitos  combinados desses  fatores  no contexto  da business  analytics 

ainda são pouco compreendidos (SZUKITS; MÓRICZ, 2024).  Outra revisão sistemática 

reforça  que  barreiras  sistêmicas  persistem:  infraestrutura  fragmentada,  capital  humano 

limitado e ausência de estratégias específicas por setor e contexto regional (SOLANO; 

CRUZ, 2024).

No que se refere especificamente ao planejamento estratégico, os estudos existentes 

tendem  a  investigar  a  tomada  de  decisão  de  forma  genérica  ou  setorial.  Gestores 

permanecem incertos sobre como conduzir a transição de decisões intuitivas para decisões 

baseadas em analytics (KORHERR et al., 2022). Buscas exploratórias no Scopus revelam 

uma produção incipiente sobre o impacto analítico nas etapas metodológicas clássicas do 

planejamento estratégico, hiato que se agrava quando o recorte é restrito ao contexto de 

empresas  de  tecnologia  no  Brasil,  campo  fértil,  porém ignorado  nas  grandes  revisões 

internacionais (NALCHIGAR; YU, 2017). No que se refere a inteligencia artificial, maior 

parte  das  produções  brasileiras  são  da  engenharia  e   computação,  apenas  1,2%  das 

publicações são da administração (GROENNER, 2022). 

Ao  analisar  as  contribuições  do  BDA  e  BA  em  cada  etapa  do  planejamento 

estratégico,  esta  pesquisa  oferecerá  um  modelo  conceitual  para  auxiliar  gestores  de 

tecnologia  frente  ao  desafio  de  modernização  imposto  pela  revolução  dos  dados.  O 

trabalho também auxiliará  a  adoção dessas ferramentas  nos negócios de tecnologia no 

Brasil:  setor  que representa 8,2% do PIB nacional  e  emprega mais  de 1,7 milhões de 

pessoas (BRASSCOM, 2024).

O projeto está  intimamente alinhado com as áreas de pesquisa do LabGES, ao 

explorar  a  interseção entre  TIC,  Modelos  de Negócio Inovadores,  Gestão Baseada em 

Dados  e  Gestão  do  Conhecimento.  Compreender  como  os  dados  se  transformam  em 

diferencial analítico é fundamental, pois, conforme destacam Sell, Silva e Freire (2024), as 

organizações contemporâneas enfrentam dificuldades em orientar o conhecimento gerado 

por essas tecnologias, sendo vital mapear e analisar o conhecimento para assegurar uma 

contribuição  eficaz  à  estratégia  institucional.  Profissionalmente,  a  pesquisa  concilia 

planejamento  estratégico  e  tecnologia  de  dados,  áreas  presentes  na  minha  trajetória 

profissional como analista de dados do Governo de Santa Catarina. 



3. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

3.1. Processo  Decisório  Estratégico:  da  Racionalidade  Limitada ao  Suporte 

Analítico

A decisão estratégica é o objeto central deste estudo. Compreendê-la exige partir 

das contribuições de Herbert  Simon,  cujo conceito de racionalidade limitada (bounded 

rationality) representa o alicerce teórico do campo. Em sua obra seminal  Administrative 

Behavior (SIMON, 1947), Simon demonstrou que os tomadores de decisão não operam 

com informação completa nem capacidade cognitiva ilimitada — como pressupunha o 

modelo do homem econômico racional. Em vez disso, adotam estratégias de satisficing: 

buscam soluções satisfatórias dentro dos limites do que conseguem perceber, processar e 

avaliar, não necessariamente a solução ótima. Essa condição é estrutural e permanente; o 

desafio organizacional, portanto, não é eliminá-la, mas gerenciá-la.

A perspectiva de Simon (1979) foi operacionalizada no nível organizacional por 

Galbraith  (1974),  por  meio  da  Teoria  do  Processamento  de  Informações.  Galbraith 

argumentou que a incerteza de tarefas — decorrente da discrepância entre a informação 

necessária e a disponível para uma decisão — determina o design organizacional. Quando 

a incerteza cresce, as organizações devem ampliar sua capacidade de processamento de 

informações, seja reduzindo a demanda por informações (p. ex., via slack de recursos), 

seja aumentando a capacidade de processamento (p.  ex.,  via sistemas de informação e 

relações  laterais).  É  precisamente  nessa  segunda  via  —  ampliação  da  capacidade  de 

processamento — que o  Big Data  Analytics  e  o  Business  Analytics  se  inserem como 

respostas tecnológicas contemporâneas à racionalidade limitada dos gestores estratégicos.

No âmbito da gestão estratégica, essa limitação cognitiva manifesta-se em todas as 

cinco etapas do planejamento. Ao definir a visão (etapa 1) ou estabelecer objetivos (etapa 

2),  gestores  operam  com  percepções  parciais  do  ambiente  competitivo.  Ao  formular 

estratégias (etapa 3), selecionam entre alternativas incompletas. Ao implementar (etapa 4) 

e monitorar (etapa 5), enfrentam ruído de dados e vieses interpretativos. A contribuição do 

BDA e do BA é ampliar a capacidade de processamento informacional em cada um desses 

momentos, deslocando o gestor de decisor intuitivo para curador e intérprete de predições 

algorítmicas (FREITAS; LUCHE; FREITAS, 2024).



A abordagem de Strategy as Practice (Whittington, 2019) complementa essa leitura 

ao  destacar  como  as  ferramentas  e  artefatos  analíticos  se  tornam  parte  das  práticas 

cotidianas  dos  estrategistas  —  moldam  o  que  é  considerado  problema,  como  ele  é 

enquadrado e quais alternativas são sequer cogitadas.  Assim, o BDA e o BA não são 

apenas tecnologias de suporte; são mediadores das práticas estratégicas, reconfigurando o 

papel do gestor e o próprio processo de construção da estratégia.

3.2.  Sistemas  de  Apoio  à  Decisão  e  a  Evolução  para  Big  Data  Analytics  e 

Business Analytics

A utilização de tecnologias para apoiar a tomada de decisão remonta à década de 

1950, com o surgimento dos sistemas de apoio à decisão (SAD) (SHIM, 2002).  Esses 

sistemas  eram inicialmente  baseados  em regras  fixas  e  análises  humanas.  A  partir  da 

década  de  1990,  incorporaram  níveis  básicos  de  inteligência  via  Redes  Bayesianas  e 

Lógica Fuzzy, simulando processos decisórios com regras pré-definidas por especialistas, 

porém sem aprendizado autônomo (SHIM, 2002).

A maior parte da literatura clássica sobre inteligência artificial e tomada de decisão 

reflete tecnologias desse período (BORGES, 2023). A partir de 2010, o desenvolvimento 

de  técnicas  avançadas  de  Big  Data  Analytics  e  Business  Analytics  ampliou 

substancialmente a capacidade dos sistemas de apoio à decisão, possibilitando a extração 

de padrões de dados não estruturados em escala  inviável  para análises  exclusivamente 

humanas (GOODFELLOW; BENGIO; COURVILLE, 2016). Esta evolução criou as bases 

para a aplicação do BDA e BA no planejamento estratégico, impulsionando a vantagem 

competitiva e as capacidades dinâmicas das organizações (WAMBA et al., 2020; AKTER; 

WAMBA; DEWAN, 2016).

O Big Data Analytics refere-se ao processo de coletar, organizar e analisar grandes 

volumes de dados, estruturados e não estruturados, para descobrir padrões e tendências que 

auxiliem nas decisões estratégicas (WAMBA et al., 2020). O Business Analytics engloba 

técnicas e ferramentas que automatizam a construção de modelos preditivos ou descritivos 

a partir de dados, com vistas a subsidiar decisões de forma sistematizada (DAVENPORT; 

RONANKI, 2018; CHEN; CHIANG; STOREY, 2012). 



BDA e BA diferem em escopo e função, enquanto o primeiro enfatiza infraestrutura e 

processamento de grandes volumes, o segundo enfatiza modelagem e aplicação decisória 

(CHEN; CHIANG; STOREY, 2012).  Na prática empresarial, os dois se complementam, 

por isso esse estudo os trata como elementos integrados.

3.3.  Abordagens  de  Business  Analytics  e  sua  Aplicação  no  Planejamento 

Estratégico

As abordagens de Business Analytics podem ser organizadas em três categorias, 

cada uma com implicações distintas para as etapas do planejamento estratégico (Chen, 

Chiang & Storey, 2012).

 Análise Descritiva: foca na compreensão do que ocorreu no passado, por meio de 

visualização e sumarização de dados (CHEN; CHIANG; STOREY, 2012). Para o 

planejamento estratégico, é especialmente útil nas etapas de avaliação e controle 

(etapa 5) e na construção de diagnósticos organizacionais que embasam a definição 

de objetivos (etapa 2).

 Análise  Preditiva:  utiliza  dados  históricos  e  técnicas  estatísticas  para  prever 

resultados futuros (HASTIE; TIBSHIRANI; FRIEDMAN, 2019). É amplamente 

empregada  para  antecipar  cenários  mercadológicos  e  subsidiar  a  alocação  de 

recursos  estratégicos  (DAVENPORT;  MITTAL,  2023),  aplicando-se 

primariamente às etapas de formulação da estratégia (etapa 3) e estabelecimento de 

objetivos (etapa 2).

 Análise Prescritiva:  vai além da previsão, recomendando ações específicas para 

otimizar  resultados.  Davenport  e  Mittal  (2023)  ressaltam  que  esse  tipo  de 

modelagem é essencial  para  empresas  que buscam operar  em cenário 'AI-first'. 

Modelos  prescritivos  avançados,  inclusive  embasados  em  aprendizagem  por 

reforço, permitem simular diferentes caminhos estratégicos e indicar o de melhor 

desfecho (LIU; LIU; CHEN, 2023), com aplicação direta na formulação (etapa 3) e 

implementação (etapa 4) da estratégia.

Em geral, os estudos apontam benefícios gerados pela interpretação de dados em 

escala,  identificação  de  padrões  e  automatização  de  tarefas  analíticas  complexas,  e 

consequentemente mudanças no papel dos gestores: o líder passa de analista operacional a 

curador de predições algorítmicas (FREITAS; LUCHE; FREITAS, 2024). Como desafios 



sistêmicos, a eficácia desses modelos está intrinsecamente ligada à qualidade e governança 

dos dados e à maturidade digital das organizações (BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2017). 

A falta  de  dados  estruturados  e  a  fragmentação  do  conhecimento  corporativo  seguem 

sendo  barreiras  para  a  alimentação  adequada  dos  algoritmos  (APO,  2009;  BATISTA, 

2001).

Mesmo com o avanço de estudos sobre BDA e BA na tomada de decisão, faltam 

produções  que  relacionem  essas  capacidades  especificamente  com  as  etapas  do 

planejamento estratégico e que indiquem como os gestores podem selecionar e aplicar as 

abordagens analíticas adequadas para cada fase do método. A escassez desses estudos por 

etapa do planejamento estratégico limita a adoção prática e motiva essa investigação.

4. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

4.1. Metodologia

O estudo será de natureza exploratória e descritiva, predominantemente qualitativo, 

voltado  a  identificar  padrões  e  gerar  proposições  teóricas.  Contará  com  suporte 

quantitativo descritivo: análise de frequências e padrões de distribuição, com o objetivo de 

complementar  a  compreensão  qualitativa,  sem  adentrar  em  inferência  estatística.  O 

paradigma adotado será do pragmatismo, que prioriza a questão de pesquisa e a busca por 

soluções práticas e eficazes (CRESWELL, 2014; JOHNSON; ONWUEGBUZIE, 2004). 

Será um estudo de multi caso com análise comparativa, metodologia utilizada para 

investigar  adoção de tecnologias emergentes em contextos organizacionais distintos (YIN, 

2018). Essa abordagem permite a triangulação entre casos, o que amplia a confiabilidade 

analítica e facilita a identificação de padrões transversais.

A investigação em termos metodológicos se dará através de revisão sistemática, 

estudo de caso, análise documental e de dados. 

1. Revisão Sistemática da Literatura: Serão consultadas as bases Scopus e Web of 

Science, com filtro de ano à partir de 2021 e com os termos "Big Data Analytics 

AND strategic planning", "business analytics AND strategic decision-making" e 

"analytics  AND planejamento  estratégico".  A revisão  buscará  levantar  modelos 



teóricos de BDA/BA aplicados ao planejamento estratégico, bem como identificar 

lacunas de pesquisa.

2. Estudo de Casos Múltiplos e Análise Documental:  entrevistas semiestruturadas 

com gestores  das  empresas  selecionadas,  compreendendo práticas  de  gestão  de 

dados,  percepções  sobre  impacto  nas  etapas  do  planejamento  e  desafios 

enfrentados. Complementarmente, análise documental de políticas de governança 

de dados e registros de planejamento estratégico quando disponíveis e autorizados.

3. Análise de Dados e Modelagem: análise de conteúdo temática (BARDIN, 2016) 

com  suporte  do  NVivo  para  codificação  qualitativa,  e  estatística  descritiva 

(frequências, distribuições) via biblioteca Pandas no Python para identificação de 

padrões. 

A amostragem será não probabilística e intencional, compreendendo ao menos dez 

a  quinze  gestores  estratégicos  de  empresas  brasileiras  do  setor  de  tecnologia.  Os 

participantes devem ocupar cargos de diretoria, gerência estratégica, ou posições sêniores 

diretamente envolvidas com planejamento estratégico e analytics.

Os critérios de inclusão institucional exigem que a empresa:  1.  possua mais de 

cinco anos de atuação comercial no mercado nacional; 2. declare formalmente a utilização 

de metodologias de planejamento estratégico; e 3. utilize ao menos uma soluções de BDA 

ou BA em sua rotina gerencial. O recrutamento ocorrerá por convites no LinkedIn, e redes 

do LabGES e da ESAG. 

4.2. Hipóteses e Operacionalização das Variáveis

 Hipótese 1: A aplicação de BDA e BA concentra-se nas etapas de monitoramento 

(Etapa 5) e formulação da estratégia (Etapa 3) do planejamento estratégico.

Operacionalização: análise de conteúdo das entrevistas codificando menções de uso de 

BDA/BA por etapa de Thompson (2000); categorização por tipo de abordagem analítica 

(descritiva, preditiva, prescritiva). A etapa utilizará nó de codificação principal no software 

de análise de dados qualitativos, Nvivo.

 Hipótese  2  Organizações  com  maior  maturidade  analítica  percebem  mais 

contribuições em termos de qualidade, velocidade e redução da incerteza decisória 

do BDA e BA ao longo de todas as etapas do planejamento estratégico.



Operacionalização: maturidade analítica avaliada por checklist documental (infraestrutura 

de dados, ferramentas utilizadas, governança existente) e escala de percepção respondida 

pelos gestores antes da entrevista; contribuições percebidas codificadas qualitativamente 

nas entrevistas e agrupadas por nível de maturidade.

4.3. Limitações da Pesquisa

Destacam-se  problemas  de  viés  de  seleção,  dada  a  maior  predisposição 

participativa de empresas com maior maturidade, e em especial, a resistência corporativa 

em compartilhar dados estratégicos confidenciais ou baixo engajamento com pesquisas. 

Para mitigar esses riscos, serão utilizadas,  triangulação entre dados de entrevistas, 

análise documental e revisão sistemática. Para driblar o baixo engajamento, a pesquisa 

contará  com  um  cronograma  pensado  nessas  adversidades.  Iniciando  a  coleta  com 

antecedência, e com uma proporção maior de convites comparado ao número de coletas 

necessárias.

5. CRONOGRAMA

ATIVIDADES 2025 3T 2025 4T 2026 1T 2026 2T 2026 3T 2026 4T 2027 1T 2027 2T

Revisão Sistemática da Literatura X X

Coleta de Dados (Entrevistas/Documentos) X X

Análise e Tabulação dos Dados X X

Resultados Preliminares e Discussão X X

Eventuais Modificações/Correções X X

Redação e Defesa da Dissertação X X X
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