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1. INTRODUCAO

As investigacdes sobre tomada de decisao (SOUZA, 2021) e gestdo estratégica
configuram um campo de estudo proprio dentro da administragdo (FAYOL, 1916). A
adocdo da estratégia na gestdo foi influenciada por taticas militares (BERTONCELLO,
2010). Na década de 60, Ansoff (1965) sintetizou esses conceitos em uma das
metodologias estratégicas aplicadas a negdcios, o planejamento estratégico. Passados 60
anos, a metodologia segue presente em parcela significativa das grandes empresas
brasileiras (CRA-SP, 2024), sendo obrigatdrio a sua execu¢do 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 visdo e missdo; (2) estabelecimento de
objetivos; (3) formulacdo da estratégia; (4) implementacdo da estratégia; e (5) avaliagdo e
controle. Essa metodologia classica tem sido reconfigurada na era digital pela ascensdo do
Big Data Analytics (BDA) e do Business Analytics (BA), exigindo novas abordagens a
fim de superar o distanciamento entre os modelos académicos e a realidade das

organizagdes (REZENDE, 2020).

Poucas produgdes tém investigado como o planejamento estratégico, em sua
dimensao metodoldgica e processual, interage com essas transformagdes tecnologicas. A
literatura avanca em temas adjacentes, estratégia e tomada de decisdo, mas ndo examina
como BDA e BA impactam especificamente cada etapa do método. Surge, portanto, uma
lacuna em estudar como essas capacidades analiticas estdo reconfigurando as metodologias
tradicionais de gestdo estratégica, especialmente no contexto das empresas de tecnologia

brasileiras.

A Inteligéncia Artificial constitui o campo tecnolégico amplo que abrange diversas
técnicas (BODEN, 2016). Neste estudo, o recorte recai especificamente sobre o Big Data
Analytics e o Business Analytics enquanto capacidades analitico-decisorias aplicadas ao
planejamento estratégico devido a sua maturidade técnica e adogdo massiva nos negocios
(KORHERR et al., 2022). O setor de tecnologia apresenta condigdes especialmente
favoraveis para essa investigacdo, pois combina maturidade digital avangada, estruturas
organizacionais adaptaveis (O'REILLY; TUSHMAN, 2016) e lideranca na adocdo de
solugdes baseadas em dados no Brasil (BRASSCOM, 2024)



Questao-Problema

Como a integragdo de Big Data Analytics e Business Analytics influencia o processo
decisorio nas etapas do planejamento estratégico em empresas de tecnologia brasileiras, e

quais sdo os principais padroes, desafios e contribui¢des percebidos pelos gestores?

Objetivo Geral

Compreender como a integragdo de Big Data Analytics e Business Analytics
influencia o processo decisorio nas etapas do planejamento estratégico em empresas de
tecnologia brasileiras, identificando padrdes percebidos de uso, desafios e contribui¢des

relatados pelos gestores.

Objetivos Especificos

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 relagdo entre a maturidade analitica de
suas organizacdes e a qualidade das decisdes nas cinco etapas do planejamento
estratégico, conforme Thompson (2000), por meio de andlise comparativa dos

dados coletados.

2. JUSTIFICATIVA

A utilizacdo de dados e analytics para apoiar o processo decisorio nas organizagoes
tem se consolidado como campo de pesquisa relevante na Gltima década. Estudos recentes
demonstram que organizagdes orientadas por dados apresentam maior precisdo preditiva e
melhor gestdo de riscos em comparagdo aquelas que ainda baseiam decisdes em intuigao
gerencial (KORHERR et al., 2022). No Brasil, pesquisas empiricas identificaram que os
principais beneficios do uso de ciéncia de dados incluem a geracdo agil de insights, a
melhoria da qualidade dos dados e o suporte ao desempenho organizacional (MEDEIROS;

HOPPEN; MACADA, 2020).

Apesar do crescimento expressivo desse campo, revisdes sistematicas recentes
apontam lacunas persistentes. Analises da literatura identificam a auséncia de frameworks

abrangentes que integrem infraestrutura tecnologica, mecanismos de governanga, 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 sdo pouco compreendidos (SZUKITS; MORICZ, 2024). Outra revisio sistematica
reforga que barreiras sistémicas persistem: infraestrutura fragmentada, capital humano
limitado e auséncia de estratégias especificas 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 decisdo de forma genérica ou setorial. Gestores
permanecem incertos sobre como conduzir a transi¢cao de decisdes intuitivas para decisdes
baseadas em analytics (KORHERR et al., 2022). Buscas exploratdrias no Scopus revelam
uma producao incipiente sobre o impacto analitico nas etapas metodolodgicas classicas do
planejamento estratégico, hiato que se agrava quando o recorte ¢ restrito ao contexto de
empresas de tecnologia no Brasil, campo fértil, porém ignorado nas grandes revisdes
internacionais (NALCHIGAR; YU, 2017). No que se refere a inteligencia artificial, maior
parte das produgdes brasileiras sdo da engenharia e computacdo, apenas 1,2% das

publicacdes sdo da administragcio (GROENNER, 2022).

Ao analisar as contribuicdes do BDA e BA em cada etapa do planejamento
estratégico, esta pesquisa oferecera um modelo conceitual para auxiliar gestores de
tecnologia frente ao desafio de modernizacdo imposto pela revolugdo dos dados. O
trabalho também auxiliard a adocdo dessas ferramentas nos negocios de tecnologia no
Brasil: setor que representa 8,2% do PIB nacional e emprega mais de 1,7 milhdes de

pessoas (BRASSCOM, 2024).

O projeto estd intimamente alinhado com as areas de pesquisa do LabGES, ao
explorar a intersecdo entre TIC, Modelos de Negocio Inovadores, Gestao Baseada em
Dados ¢ Gestdao do Conhecimento. Compreender como os dados se transformam em
diferencial analitico ¢ fundamental, pois, conforme destacam Sell, Silva e Freire (2024), as
organizagdes contemporaneas enfrentam dificuldades em orientar o conhecimento gerado
por essas tecnologias, sendo vital mapear e analisar o conhecimento para assegurar uma
contribuicdo eficaz a estratégia institucional. Profissionalmente, a pesquisa concilia
planejamento estratégico e tecnologia de dados, areas presentes na minha trajetoria

profissional como analista de dados do Governo de Santa Catarina.



3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1. Processo Decisorio Estratégico: da Racionalidade Limitada ao Suporte

Analitico

A decisdo estratégica ¢ o objeto central deste estudo. Compreendé-la exige partir
das contribui¢cdes de Herbert Simon, cujo conceito de racionalidade limitada (bounded
rationality) representa o alicerce tedrico do campo. Em sua obra seminal Administrative
Behavior (SIMON, 1947), Simon demonstrou que os tomadores de decisdo ndo operam
com informagdo completa nem capacidade cognitiva ilimitada — como pressupunha o
modelo do homem econdémico racional. Em vez disso, adotam estratégias de satisficing:
buscam solugdes satisfatorias dentro dos limites do que conseguem perceber, processar €
avaliar, ndo necessariamente a solu¢ao Otima. Essa condicao ¢ estrutural e permanente; o

desafio organizacional, portanto, ndo ¢ eliminé-la, mas gerencia-la.

A perspectiva de Simon (1979) foi operacionalizada no nivel organizacional por
Galbraith (1974), por meio da Teoria do Processamento de Informacdes. Galbraith
argumentou que a incerteza de tarefas — decorrente da discrepancia entre a informagao
necessaria e a disponivel para uma decisdo — determina o design organizacional. Quando
a incerteza cresce, as organizacdes devem ampliar sua capacidade de processamento de
informacdes, seja reduzindo a demanda por informagdes (p. ex., via slack de recursos),
seja aumentando a capacidade de processamento (p. ex., via sistemas de informacdo e
relagdes laterais). E precisamente nessa segunda via — ampliagio da capacidade de
processamento — que o Big Data Analytics e o Business Analytics se inserem como

respostas tecnologicas contemporaneas a racionalidade limitada dos gestores estratégicos.

No ambito da gestdo estratégica, essa limitagdo cognitiva manifesta-se em todas as
cinco etapas do planejamento. Ao definir a visdo (etapa 1) ou estabelecer objetivos (etapa
2), gestores operam com percepcdes parciais do ambiente competitivo. Ao formular
estratégias (etapa 3), selecionam entre alternativas incompletas. Ao implementar (etapa 4)
e monitorar (etapa 5), enfrentam ruido de dados e vieses interpretativos. A contribui¢do do
BDA e do BA ¢ ampliar a capacidade de processamento informacional em cada um desses
momentos, deslocando o gestor de decisor intuitivo para curador e intérprete de predi¢des

algoritmicas (FREITAS; LUCHE; FREITAS, 2024).



A abordagem de Strategy as Practice (Whittington, 2019) complementa essa leitura
ao destacar como as ferramentas e artefatos analiticos se tornam parte das praticas
cotidianas dos estrategistas — moldam o que ¢ considerado problema, como ele ¢
enquadrado e quais alternativas sdo sequer cogitadas. Assim, o BDA e¢ o BA nao sdo
apenas tecnologias de suporte; sdo mediadores das praticas estratégicas, reconfigurando o

papel do gestor e o proprio processo de constru¢ao da estratégia.

3.2. Sistemas de Apoio a Decisio e a Evolucio para Big Data Analytics e

Business Analytics

A utilizacdo de tecnologias para apoiar a tomada de decisdo remonta a década de
1950, com o surgimento dos sistemas de apoio a decisdo (SAD) (SHIM, 2002). Esses
sistemas eram inicialmente baseados em regras fixas e andlises humanas. A partir da
década de 1990, incorporaram niveis basicos de inteligéncia via Redes Bayesianas e
Loégica Fuzzy, simulando processos decisorios com regras pré-definidas por especialistas,

porém sem aprendizado autonomo (SHIM, 2002).

A maior parte da literatura classica sobre inteligéncia artificial e tomada de decisao
reflete tecnologias desse periodo (BORGES, 2023). A partir de 2010, o desenvolvimento
de técnicas avancadas de Big Data Analytics e Business Analytics ampliou
substancialmente a capacidade dos sistemas de apoio a decisdo, possibilitando a extracao
de padrdes de dados ndo estruturados em escala invidvel para andlises exclusivamente
humanas (GOODFELLOW; BENGIO; COURVILLE, 2016). Esta evolugao criou as bases
para a aplicagdo do BDA e BA no planejamento estratégico, impulsionando a vantagem
competitiva e as capacidades dinamicas das organizacdes (WAMBA et al., 2020; AKTER;
WAMBA; DEWAN, 2016).

O Big Data Analytics refere-se ao processo de coletar, organizar ¢ analisar grandes
volumes de dados, estruturados e ndo estruturados, para descobrir padrdes e tendéncias que
auxiliem nas decisdes estratégicas (WAMBA et al., 2020). O Business Analytics engloba
técnicas e ferramentas que automatizam a constru¢cao de modelos preditivos ou descritivos
a partir de dados, com vistas a subsidiar decisoes de forma sistematizada (DAVENPORT;

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



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

processamento de grandes volumes, o segundo enfatiza modelagem e aplicagdo decisoria

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

por isso esse estudo os trata como elementos integrados.

3.3. Abordagens de Business Analytics e sua Aplicacio no Planejamento

Estratégico

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

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

Chiang & Storey, 2012).

Analise Descritiva: foca na compreensdao do que ocorreu no passado, por meio de
visualiza¢ao e sumariza¢ao de dados (CHEN; CHIANG; STOREY, 2012). Para o
planejamento estratégico, ¢ especialmente util nas etapas de avaliagdo e controle
(etapa 5) e na construcao de diagnosticos organizacionais que embasam a defini¢ao

de objetivos (etapa 2).

Analise Preditiva: utiliza dados historicos e técnicas estatisticas para prever
resultados futuros (HASTIE; TIBSHIRANI; FRIEDMAN, 2019). E amplamente
empregada para antecipar cendrios mercadologicos e subsidiar a alocagdo de
recursos  estratégicos (DAVENPORT; MITTAL, 2023), aplicando-se
primariamente as etapas de formulacao da estratégia (etapa 3) e estabelecimento de

objetivos (etapa 2).

Analise Prescritiva: vai além da previsao, recomendando agdes especificas para
otimizar resultados. Davenport e Mittal (2023) ressaltam que esse tipo de
modelagem ¢ essencial para empresas que buscam operar em cenario 'Al-first'.
Modelos prescritivos avangados, inclusive embasados em aprendizagem por
reforco, permitem simular diferentes caminhos estratégicos e indicar o de melhor
desfecho (LIU; LIU; CHEN, 2023), com aplicagdo direta na formulagado (etapa 3) e

implementagdo (etapa 4) da estratégia.

Em geral, os estudos apontam beneficios gerados pela interpretagao de dados em

escala, identificagdo de padrdes e automatizagdo de tarefas analiticas complexas, e

consequentemente mudangas no papel dos gestores: o lider passa de analista operacional a

curador de predigoes algoritmicas (FREITAS; LUCHE; FREITAS, 2024). Como desafios



sistémicos, a eficacia desses modelos esta intrinsecamente ligada a qualidade e governanga
dos dados e a maturidade digital das organizacdes (BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2017).
A falta de dados estruturados e a fragmentagdo do conhecimento corporativo seguem
sendo barreiras para a alimentagdo adequada dos algoritmos (APO, 2009; BATISTA,
2001).

Mesmo com o avango de estudos sobre BDA e BA na tomada de decisdo, faltam
producdes que relacionem essas capacidades especificamente com as etapas do
planejamento estratégico e que indiquem como os gestores podem selecionar e aplicar as
abordagens analiticas adequadas para cada fase do método. A escassez desses estudos por

etapa do planejamento estratégico limita a adogdo pratica e motiva essa investigagao.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1. Metodologia

O estudo sera de natureza exploratoria e descritiva, predominantemente qualitativo,
voltado a identificar padrdes e gerar proposi¢cdes teoricas. Contara com suporte
quantitativo descritivo: analise de frequéncias e padrdes de distribui¢do, com o objetivo de
complementar a compreensdo qualitativa, sem adentrar em inferéncia estatistica. O
paradigma adotado sera do pragmatismo, que prioriza a questdo de pesquisa e a busca por

solugdes praticas e eficazes (CRESWELL, 2014; JOHNSON; ONWUEGBUZIE, 2004).

Sera um estudo de multi caso com analise comparativa, metodologia utilizada para
investigar adocdo de tecnologias emergentes em contextos organizacionais distintos (YIN,
2018). Essa abordagem permite a triangulagdo entre casos, o que amplia a confiabilidade

analitica e facilita a identificacdo de padrdes transversais.

A investigacdo em termos metodologicos se dara através de revisdo sistematica,

estudo de caso, analise documental e de dados.

1. Revisio Sistematica da Literatura: Serdo consultadas as bases Scopus ¢ Web of
Science, com filtro de ano a 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 revisdo buscard levantar modelos



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

lacunas de pesquisa.

2. Estudo de Casos Multiplos e Analise Documental: entrevistas semiestruturadas
com gestores das empresas selecionadas, compreendendo praticas de gestdo de
dados, percepgdes sobre impacto nas etapas do planejamento e desafios
enfrentados. Complementarmente, analise documental de politicas de governanca

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

3. Analise de Dados e Modelagem: analise de contetdo tematica (BARDIN, 2016)
com suporte do NVivo para codificacdo qualitativa, e estatistica descritiva
(frequéncias, distribuigdes) via biblioteca Pandas no Python para identificacdo de

padrdes.

A amostragem sera nao probabilistica e intencional, compreendendo ao menos dez
a quinze gestores estratégicos de empresas brasileiras do setor de tecnologia. Os
participantes devem ocupar cargos de diretoria, geréncia estratégica, ou posi¢des séniores

diretamente envolvidas com planejamento estratégico e analytics.

Os critérios de inclusdo institucional exigem que a empresa: 1. possua mais de
cinco anos de atuagdo comercial no mercado nacional; 2. declare formalmente a utilizagao
de metodologias de planejamento estratégico; e 3. utilize a0 menos uma solugdes de BDA
ou BA em sua rotina gerencial. O recrutamento ocorrera por convites no LinkedIn, e redes

do LabGES e da ESAG.

4.2. Hipoteses e Operacionalizacdo das Variaveis

e Hipotese 1: A aplicacao de BDA e BA concentra-se nas etapas de monitoramento

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

Operacionalizacio: analise de conteido das entrevistas codificando mengdes de uso de
BDA/BA por etapa de Thompson (2000); categorizagdo por tipo de abordagem analitica
(descritiva, preditiva, prescritiva). A etapa utilizara n6 de codificag@o principal no software

de anélise de dados qualitativos, Nvivo.

e Hipotese 2 Organizagdes com maior maturidade analitica percebem mais
contribui¢cdes em termos de qualidade, velocidade e reducdo da incerteza deciséria

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



Operacionalizacao: maturidade analitica avaliada por checklist documental (infraestrutura
de dados, ferramentas utilizadas, governanca existente) e escala de percepgao respondida
pelos gestores antes da entrevista; contribuicdes percebidas codificadas qualitativamente

nas entrevistas e agrupadas por nivel de maturidade.

4.3. Limitacoes da Pesquisa

Destacam-se problemas de viés de selecdo, dada a maior predisposi¢ao
participativa de empresas com maior maturidade, € em especial, a resisténcia corporativa

em compartilhar dados estratégicos confidenciais ou baixo engajamento com pesquisas.

Para mitigar esses riscos, serdo utilizadas, triangulacao entre dados de entrevistas,
analise documental e revisdo sistematica. Para driblar o baixo engajamento, a pesquisa
contard com um cronograma pensado nessas adversidades. Iniciando a coleta com
antecedéncia, € com uma propor¢ao maior de convites comparado ao numero de coletas

necessarias.

5. CRONOGRAMA

ATIVIDADES 20253T 20254T 2026 1T 2026 2T 2026 3T 20264T 20271T 2027 2T

Revisdo Sistematica da Literatura X X
Coleta de Dados (Entrevistas/Documentos)
Analise e Tabulag¢do dos Dados X X
Resultados Preliminares e Discussio X X
Eventuais Modificagdes/Corregdes X X

Redagdo e Defesa da Dissertagdo X X X
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