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RESUMO

Este estudo examina quais dimensdes tecnoldgicas e organizacionais sdo contempladas pelos
referenciais de avaliagdo da capacidade de uso de dados para apoiar a gestdo orientada por
evidéncias na administra¢do publica. Adota-se abordagem qualitativa, de carater exploratorio e
bibliografico, com levantamento realizado entre 2000 a 2025 nas bases Scopus, SciELO e Portal
de Periddicos CAPES. A busca resultou em 363 registros; apos a remogao de duplicidades e a
aplicagdo dos critérios de elegibilidade, o corpus final foi composto por 17 estudos,
complementados por obras teodricas e documentos oficiais. Os achados evidenciam a
convergéncia dos referenciais em dois eixos principais: de um lado, infraestrutura
informacional, integragdo de sistemas, qualidade e disponibilidade dos dados, bem como
recursos de tratamento e analise; de outro, governanca de dados, formaliza¢do de processos,
alinhamento institucional, suporte organizacional e desenvolvimento de competéncias. A
andlise sugere que o avango do uso estratégico da informacdo depende da articulagdo entre
condigdes técnicas e arranjos institucionais, sobretudo em contextos marcados por
fragmentagdo sistémica, complexidade administrativa e limitacdes de qualificagdo técnica.
Conclui-se que esses referenciais favorecem a identificacdo de lacunas, a definicdo de
prioridades de aprimoramento e o fortalecimento de praticas decisorias baseadas em evidéncias
no setor publico.

Palavras-chave: Governanga de dados; Transformagdo digital; Tomada de decisdo;
Capacidades institucionais; Uso de evidéncias.



..?(. VIl ENCONTRO INTERNACIONAL DE GESTAO, DESENVOLVIMENTO E INOVAGCAO

ISSN: 2594-8083 stl}gfﬁlrgﬁgl}g

Takalmeats Gnline ¢ Braisilo

{w}&]} iy § % NOVOS CONTEXTOS PARA O AGRONEGOCIO

1 INTRODUCAO

A crescente digitaliza¢do das estruturas administrativas tem redefinido a producdo de
informagdes, a organizagdo dos servigos publicos e os processos decisorios governamentais,
movimento que, no Brasil, foi intensificado por iniciativas de moderniza¢ao da administracao
publica e ampliagdo do acesso digital, entre as quais se destaca a Lei n° 14.129, de 29 de marco
de 2021, que institui principios para o governo digital e estabelece diretrizes para o uso de
tecnologias digitais na gestdo publica (Brasil, 2025a). Como resultado, cerca de 90% dos
aproximadamente 4.700 servigos federais ja foram digitalizados, evidenciando a continuidade
da modernizagdo administrativa, o fortalecimento da transparéncia e a ampliagao do acesso da
sociedade as politicas publicas (Brasil, 2025b).

A consolidagdo dessas iniciativas também se expressa na articulagdo entre diferentes
niveis de governo, especialmente a partir da instituicdo da Estratégia Nacional de Governo
Digital e da Rede Nacional de Governo Digital, que ampliaram a integragdo entre 6rgaos
federais, estaduais e municipais e permitiram a adocao de padrdes comuns de digitalizacdo e
prestacdo de servigos publicos (Brasil, 2024a). Nesse contexto, a expansdao do ecossistema
gov.br, com mais de 166 milhdes de usuarios ativos, evidencia a dimensao alcancada pelas
iniciativas de digitalizagdo governamental e refor¢a a centralidade dos dados e das tecnologias
digitais na gestdo publica contemporanea, a0 mesmo tempo em que amplia as oportunidades e
as exigencias relacionadas ao desenvolvimento de capacidades analiticas na administragao
publica (Brasil, 2025¢).

Embora os avangos tecnologicos tenham ampliado a disponibilidade de dados no setor
publico, persistem desafios relacionados ao desenvolvimento de capacidades institucionais para
seu uso estratégico, decorrentes da auséncia de praticas consolidadas de governanca de dados,
da fragmentacdo dos sistemas informacionais e das limitagdes na qualificagdo das equipes
técnicas, fatores que dificultam a conversao de dados em evidéncias para orientar decisdes
publicas (Schaulet; Trez, 2021; Silva; Dias Junior; Lacerda, 2022). Soma-se a isso a dificuldade
de consolidar uma cultura organizacional orientada por dados, especialmente em contextos
institucionais complexos (Melati; Janissek-Muniz, 2022).

Nesse contexto, ferramentas de Business Intelligence e Analytics (BI&A) tém sido
amplamente discutidas como instrumentos capazes de apoiar a gestdo orientada por dados nas
organizagdes, ao permitir organizar, integrar e analisar grandes volumes de informacdes

institucionais e oferecer suporte a interpretacdo de dados e a formulagdo de decisdes
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estratégicas (Han; Kamber; Pei, 2012; Davenport; Harris, 2017). Em consonancia com esse
avanco, a evolucdo dessas ferramentas ampliou as possibilidades de analise organizacional ao
incorporar métodos estatisticos e computacionais voltados a identificagcdo de padroes, a
producdo de previsdes e ao suporte a decisdes em ambientes complexos (Sharda; Delen; Turban,
2019).

Entretanto, a adogdo dessas tecnologias nao garante, por si s6, o desenvolvimento de
capacidades analiticas nas organizag¢des, uma vez que a consolidagdo de ambientes orientados
por dados depende da integracdo entre fatores tecnoldgicos e institucionais, como governanga
da informacao, processos organizacionais definidos e competéncias analiticas distribuidas entre
os atores envolvidos na gestdo (Krol; Zdonek, 2020; Su; Cardoso, 2021). Nesse sentido,
modelos de maturidade em BI&A sdo empregados como referenciais analiticos para avaliar o
nivel de desenvolvimento dessas capacidades, ao descrever estdgios evolutivos das praticas
analiticas (De Andrade et al., 2025).

Diante desse contexto, o presente estudo busca compreender como esses modelos
estruturam o desenvolvimento das capacidades analiticas nas organizac¢des publicas. Assim, o
problema de pesquisa que orienta esta investigagdo pode ser formulado da seguinte maneira:
quais sdo as principais dimensdes tecnologicas e organizacionais consideradas pelos modelos
de maturidade em Business Intelligence e Analytics aplicados a gestdo orientada por dados no
setor publico?

Para responder a essa questdo, estabelece-se como objetivo geral analisar as dimensdes
tecnologicas e organizacionais presentes nos modelos de maturidade em Business Intelligence
e Analytics e discutir suas contribuigdes para o desenvolvimento da gestdo orientada por dados
no setor publico, considerando a relevancia desses referenciais para a compreensdo das

capacidades analiticas requeridas no contexto da administra¢do publica contemporanea.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Transformacio digital e gestdo orientada por dados no setor publico

A transformagdo digital no setor publico representa um processo de reestruturacio da
atuacao estatal orientado a incorporacao intensiva de tecnologias da informag¢ao e comunicagao,
com vistas a ampliacdo da eficiéncia administrativa, da acessibilidade dos servigos e da
responsividade as demandas sociais (Palotti; Filgueiras; Nascimento, 2020; Reck; Hiibner,

2021). Nesse contexto, a digitalizagdo deixa de ser apenas um mecanismo de informatizag¢ao de
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rotinas e passa a constituir elemento estruturante da gestdo publica contemporanea,
influenciando a formulacdo de politicas, a organizagdo administrativa e a produgdo de valor
publico (Cristovam; Hahn, 2020; Melati; Janissek-Muniz, 2022).

Esse movimento associa-se a consolidagdo de modelos de governanca nos quais a
informagdo e os dados assumem papel central na orientacdo das decisdes publicas (Reck;
Hiibner, 2021). Nessa perspectiva, a transformacao digital exige a articulacao entre tecnologia,
processos institucionais e capacidades organizacionais, uma vez que o uso estratégico da
informacao depende ndo apenas da disponibilidade de recursos técnicos, mas também de
arranjos institucionais capazes de sustentar a produgao, a circulagdo e a interpretagdao de dados
no ambito da gestao publica (Tai, 2021; Liu; Li; Zhu, 2022; Melati; Janissek-Muniz, 2022).

Nesse cenario, a incorporagdo de tecnologias como big data e inteligéncia artificial
amplia as possibilidades de analise e automagdo de processos, a0 mesmo tempo em que reforca
a necessidade de estruturas institucionais capazes de sustentar o uso qualificado dessas
informagdes (Schaulet; Trez, 2021). Entretanto, a consolidacdo desse modelo enfrenta
limitagdes relacionadas a fragmentacdo de sistemas, a insuficiéncia de competéncias técnicas e
a auséncia de praticas consolidadas de governanga de dados, fatores que restringem a conversao
de informagdes em suporte efetivo a decisao (Toledo; Mendonga, 2023).

Diante desse contexto, a institucionaliza¢do de uma cultura de dados emerge como
elemento central para a gestdo publica contemporanea, ao orientar o uso sistematico de
evidéncias na formulagdo, implementacdo e avaliagdo de politicas (Silva; Dias Junior; Lacerda,
2022). Essa cultura envolve nio apenas a disponibilidade de dados, mas a sua incorporacdo as
rotinas organizacionais, o desenvolvimento de competéncias analiticas e a estruturacdo de
mecanismos de governanga que garantam qualidade, transparéncia e uso estratégico das

informacgodes (Melati; Janissek-Muniz, 2022; De Andrade et al., 2025).

2.2 Business Intelligence e Analytics na gestao organizacional

O Business Intelligence (BI) consolidou-se como um conjunto de métodos, processos €
tecnologias voltados a coleta, organizacao e analise de dados com o objetivo de apoiar a tomada
de decisdo nas organizacdes, estruturando ambientes informacionais capazes de transformar
dados em informacdes relevantes para a gestdo (Kimball; Ross, 2002; Inmon, 2002). Ao
articular dados provenientes de diferentes fontes, essas abordagens viabilizam a construgado de
bases integradas que permitem andlises histdricas, monitoramento de desempenho e suporte

informacional continuo aos processos decisorios (Yahaya ef al., 2019; Melati; Janissek-Muniz,
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2022).

A evolugdo desse campo resultou na ampliagdo conceitual para Business Intelligence e
Analytics (BI&A), incorporando métodos estatisticos € computacionais que expandem a
capacidade analitica das organizagcdes ao incluir abordagens diagnoésticas, preditivas e
prescritivas. Essa ampliacdo supera o uso restrito de relatorios descritivos e estabelece um ciclo
analitico orientado a geracdao de conhecimento acionavel, permitindo ndo apenas compreender
eventos passados, mas também identificar padrdes, antecipar cenarios € apoiar decisdes em
contextos organizacionais complexos (Han; Kamber; Pei, 2012; Davenport; Harris, 2017).

Nesse contexto, BI&A passa a operar como um componente estratégico da gestdo
organizacional, ao integrar dados, tecnologia e capacidades analiticas em processos decisorios
orientados por evidéncias. Em vez de se limitar a uma solugdo tecnoldgica, sua efetividade
depende da articulacdo entre infraestrutura informacional, governanga de dados e competéncias
organizacionais capazes de sustentar o uso continuo de analises no cotidiano institucional (Su;
Cardoso, 2021; Melati; Janissek-Muniz, 2022).

Particularmente no setor publico, a adogdo de BI&A assume relevancia crescente diante
da necessidade de aprimorar a eficiéncia administrativa, qualificar a formulagio de politicas e
ampliar a transparéncia das a¢des governamentais. Nesse cenario, o uso sistematico de dados
contribui para reduzir incertezas, apoiar o monitoramento de resultados e fortalecer praticas de
gestdo orientadas por evidéncias, desde que acompanhado pelo desenvolvimento de
capacidades institucionais que viabilizem sua efetiva utiliza¢do nos processos decisorios (Silva;

Dias Junior; Lacerda, 2022; Melati; Janissek-Muniz, 2022).

2.3 Maturidade em dados e capacidades analiticas

Os modelos de maturidade em dados constituem referenciais analiticos que descrevem
niveis progressivos de desenvolvimento das capacidades organizacionais relacionadas ao uso
de dados, permitindo avaliar desde contextos iniciais, caracterizados por praticas fragmentadas,
até estagios em que a informagdo ¢ integrada de forma estratégica aos processos decisorios
(Krol; Zdonek, 2020; De Andrade et al., 2025). Esses modelos estruturam trajetorias evolutivas
que orientam o aprimoramento das praticas organizacionais, funcionando como instrumentos
de diagndstico e planejamento.

Nessa perspectiva, a maturidade em dados refere-se ao grau de institucionalizagdo de
praticas, processos e estruturas voltadas a gestdo e ao uso da informagdo, envolvendo a

articulagdo entre governancga, infraestrutura tecnoldgica e capacidades analiticas. Sob esse
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entendimento, o avango entre niveis ndo se limita & ado¢do de ferramentas, mas implica a
incorpora¢ao dos dados as rotinas organizacionais, a definicdo de responsabilidades e o
fortalecimento de uma cultura orientada por evidéncias (Jormakka, 2023; De Andrade et al.,
2025).

A operacionalizagdo desses modelos ocorre por meio da definicdo de dimensdes
analiticas que permitem examinar diferentes componentes das capacidades organizacionais. Em
geral, essas dimensoes articulam elementos como tecnologia, processos, governanga € pessoas,
evidenciando que a maturidade depende da integracdo entre fatores técnicos e organizacionais
e da capacidade institucional de sustentar o uso continuo de dados nos processos decisorios
(Krol; Zdonek, 2020; Su; Cardoso, 2021).

Nesse sentido, os modelos de maturidade em dados fornecem uma estrutura para
identificar lacunas, orientar prioridades de investimento e apoiar o desenvolvimento
progressivo das capacidades analiticas nas organiza¢des (Su; Cardoso, 2021). Ao tornar
explicitas as dimensdes que compdem essas capacidades, esses referenciais permitem
compreender como a gestdo orientada por dados se consolida ao longo do tempo, especialmente

em contextos organizacionais complexos, como o setor publico (De Andrade ef al., 2025).

2.4 Modelos de maturidade analitica

No campo de Business Intelligence e Analytics (BI&A), os modelos de maturidade t€ém
sido amplamente utilizados como instrumentos para avaliar o desenvolvimento das capacidades
analiticas nas organizacdes, descrevendo a evolugdo desde contextos em que o uso de dados ¢
limitado e fragmentado até cenarios em que analises avancadas sustentam decisOes estratégicas
e processos organizacionais complexos (Hribar Rajteri¢, 2010; Krol; Zdonek, 2020).

Esses modelos, embora apresentem variagdes em termos de estrutura, escopo e
terminologia, compartilham a ldgica de organizar a maturidade em niveis progressivos e de
estruturar sua avaliagdo a partir de dimensdes analiticas que refletem diferentes componentes
das capacidades organizacionais (Krol; Zdonek, 2020). Entre os referenciais mais difundidos
na literatura, destacam-se modelos como o Gartner Maturity Model, o TDWI Analytics
Maturity Model e o DELTA Plus Model, os quais, apesar de suas especificidades, convergem
ao estruturar a analise a partir de elementos relacionados a tecnologia, a gestao de dados, aos
processos organizacionais € as competéncias analiticas (Stewart; Dewan, 2022).

De modo geral, esses referenciais evidenciam que a evolu¢do da maturidade em BI&A

ndo se restringe ao avango tecnologico, mas depende da articulagdo entre infraestrutura
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informacional, praticas de governanca, formalizacdo de processos e desenvolvimento de
capacidades organizacionais. Nesse sentido, a progressdo entre niveis expressa ndo apenas o
aumento da sofisticagdo analitica, mas a incorporagao dos dados as rotinas institucionais € aos
processos decisorios, consolidando ambientes organizacionais orientados por evidéncias
(Hribar Rajteri¢, 2010; Su; Cardoso, 2021).

No contexto do setor publico, a aplicagdo desses modelos revela desafios adicionais
relacionados a complexidade institucional, a fragmentagcdo de sistemas e as limitacdes na
qualificacdo das equipes, fatores que influenciam diretamente o desenvolvimento das
capacidades analiticas (Silva; Dias Junior; Lacerda, 2022). Nesse cenario, a analise da
maturidade em BI&A permite compreender ndo apenas o estidgio de desenvolvimento
tecnologico das organizagdes, mas, sobretudo, a forma como os dados sdo incorporados as
praticas de gestdo e a tomada de decisdo (De Andrade et al., 2025).

Assim, a andlise comparativa dos modelos de maturidade em BI&A evidencia que,
apesar das diferencas terminoldgicas e estruturais, todos se organizam a partir de dimensodes
que expressam a interagdo entre componentes tecnoldgicos e organizacionais. Essa
convergéncia refor¢a que o desenvolvimento de capacidades analiticas depende da capacidade
institucional de integrar dados, processos e pessoas em torno de uma gestdo orientada por
evidéncias (Krol; Zdonek, 2020; Su; Cardoso, 2021; De Andrade et al., 2025).

A partir dessa convergéncia, observa-se que os modelos de maturidade em BI&A
estruturam a avaliagdo das capacidades analiticas a partir de dimensdes que articulam
componentes tecnoldgicos e organizacionais, constituindo um referencial analitico adequado
para examinar o desenvolvimento da gestdo orientada por dados em diferentes contextos
institucionais. Nesse sentido, tais dimensdes fornecem a base conceitual para a
operacionalizacdo da andlise proposta neste estudo, orientando a defini¢do das categorias

analiticas e os procedimentos adotados na investigacao empirica.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo adota uma abordagem qualitativa e de carater exploratorio (Ocafia-
Fernandez; Fuster-Guillén, 2021), desenvolvendo-se por meio de revisao de literatura voltada
a compreensdo das dimensdes tecnoldgicas e organizacionais presentes nos modelos de
maturidade em Business Intelligence e Analytics (BI&A) aplicados a gestao orientada por dados

no setor publico. Em termos procedimentais, a pesquisa envolveu o levantamento, a selecdo e
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a andlise de publica¢des académicas pertinentes ao problema investigado, tomando a revisao
de literatura como estratégia de organizagdo e sintese do conhecimento cientifico sobre o tema
(Lakatos; Marconi, 2019).

A busca bibliografica foi realizada entre abril e outubro de 2025 nas bases Scopus,
SciELO e Portal de Periédicos CAPES. Os descritores foram definidos a partir de trés nticleos
conceituais: (i) BI&A, (ii)) modelos de maturidade analitica e (iii) gestdo orientada por dados
no setor publico. Esses termos foram combinados por operadores booleanos em portugués e
inglés (Azarian et al., 2023), preservando-se a mesma logica de busca nas trés bases, com
ajustes apenas no preenchimento especifico exigido por cada plataforma.

A expressao de busca adotada foi: (“business intelligence” OR “business intelligence
and analytics” OR analytics OR “inteligéncia de negdcios”) AND (“maturity model” OR
“maturity models” OR “analytics maturity” OR “business intelligence maturity” OR
“maturidade analitica” OR “modelo de maturidade”) AND (“data-driven” OR “data-driven
decision making” OR ‘“‘gestdo orientada por dados” OR “tomada de decisdo orientada por
dados”) AND (“public sector” OR “public administration” OR government OR ‘setor

publico” OR “administragdo publica” OR governo).

Figura 1: Fluxograma da selecio das referéncias

Estudos recuperados e complementares Estudos excluidos

Definicdo da string de busca
e selecdo das plataformas

g
{ l
s Scopus (176) SciELO (10) CAPES (177)
Tabulacdo das referéncias R Exclusdo pormotivo
(363) duplicidade (-36)
Triagem por titulos e .| Sem aderéncia tematica ao
- resumos (327) foco do estudo (-278)
E.
=)
o]
o Leitura integral (49) | Baixa aderéncia para com os
& nucleos conceituais (-32)
Obras derivadas dos estudos Estudos selecionados a Documentos oficiais do
analisados (5) partir das buscas (17) governo brasileiro (5)
w
2

(AR

Incluidos na revisdo (27)

Fonte: elaborada pelos autores.
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O recorte temporal abrangeu publicagdes entre 2000 e 2025, periodo marcado pela
consolidacdo das iniciativas de transformacgdo digital e pela intensificacdo do uso de dados e
tecnologias analiticas na administracdo publica, especialmente no contexto brasileiro (Brasil,
2024a).

A estratégia de busca resultou em 363 registros brutos, sendo 176 na Scopus, 10 na
SciELO e 177 no Portal de Periddicos CAPES. Apo6s tabulagdo e conferéncia em planilha, foram
eliminados 36 registros duplicados. Na sequéncia, procedeu-se a triagem por titulos e resumos,
com a exclusdo de 278 textos sem aderéncia temadtica ao foco do estudo, permanecendo 49
artigos para leitura integral.

Ap6s a leitura, 32 artigos foram excluidos por ndo atenderem plenamente aos critérios
de elegibilidade analitica da pesquisa, especialmente quanto a presenca de discussdes
substantivas sobre modelos de maturidade em BI&A, suas dimensdes tecnologicas e
organizacionais e sua aplicagdo a gestao orientada por dados no setor publico. Assim, o corpus
final foi composto por 17 estudos.

Os 17 artigos selecionados foram analisados segundo sua distribuicdo entre os trés
nucleos conceituais da pesquisa, permitindo identificar categorias relacionadas as dimensdes
tecnologicas e organizacionais dos modelos de maturidade em BI&A. Além disso, foram
utilizadas 5 obras teoricas recorrentes entre as referéncias dos estudos analisados e 5

documentos oficiais de governo para ampliar a base teorica.
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir do conjunto de 33 textos que compdem o material analisado, a organiza¢do do
corpus em trés nucleos tematicos permitiu estabelecer um eixo de leitura voltado a identificagdo
das dimensdes que estruturam a maturidade em Business Intelligence e Analytics (BI&A) no
setor publico. Essa disposi¢do favoreceu a aproximagdo entre os estudos dedicados as
capacidades analiticas, os referenciais de maturidade e as discussdes sobre uso estratégico de
dados na administragdo publica, possibilitando examinar como esses elementos convergem na

literatura analisada.

Quadro 1: Distribuicio das obras analisadas por micleo tematico
| Niucleo tematico ‘ Obras analisadas
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Han, Kamber e Pei (2012); Davenport e Harris (2017); Sharda, Delen e Turban
(2019); Yahaya et al. (2019); Inmon (2002); Kimball e Ross (2002); Su e

Bl&A Cardoso (2021); Stewart e Dewan (2022); Jiménez-Partearroyo ¢ Medina-Lopez
(2024).

X:tiigch: Hribar Rajteri¢ (2010); Krol e Zdonek (2020); Su e Cardoso (2021); Stewart

analitica Dewan (2022); Jormakka (2023); Brasil (2024b); e De Andrade et al. (2025).

Yahaya et al. (2019); Cristovam e Hahn (2020); Palotti, Filgueiras e Nascimento
Gestao orientada | (2020); Reck e Hiibner (2021); Schaulet e Trez (2021); Tai (2021); Liu, Li e Zhu

por dados no (2022); Melati e Janissek-Muniz (2022); Silva, Dias Junior e Lacerda (2022);
setor publico Toledo e Mendonga (2023); Brasil (2024a); Brasil (2025a); Brasil (2025b); ¢
Brasil (2025c¢).

Fonte: elaborado pelos autores.

A analise dos estudos selecionados evidenciou que os modelos de maturidade em BI&A
convergem na compreensdo de que o desenvolvimento da gestdo orientada por dados nao
decorre exclusivamente da adog¢do de ferramentas analiticas, mas da articulacdo entre
capacidades tecnologicas e organizacionais (Krél; Zdonek, 2020; De Andrade et al., 2025).
Nesses referenciais, a maturidade analitica ¢ apresentada como um processo evolutivo de
institucionalizagdo do uso de dados, que avanga de contextos marcados por praticas
fragmentadas para cendrios em que a informacdo se integra de forma mais consistente aos
processos decisorios e a estratégia organizacional (Hribar Rajteri¢, 2010; Jormakka, 2023).

No conjunto da literatura examinada, as dimensdes tecnologicas aparecem associadas,
de forma recorrente, a infraestrutura informacional, a integracdo entre sistemas, a qualidade e
disponibilidade dos dados e as ferramentas empregadas para sua coleta, tratamento e analise
(Krol; Zdonek, 2020; Stewart; Dewan, 2022). Modelos como o Gartner Maturity Model, o
TDWI Analytics Maturity Model e o DELTA Plus Model, embora distintos em escopo e
terminologia, atribuem papel central a existéncia de bases integradas, recursos analiticos
adequados e mecanismos técnicos capazes de sustentar o fluxo de informagdes necessario ao
uso organizacional de BI&A (Hribar Rajteri¢, 2010; Krol; Zdonek, 2020). Nesse sentido, a
maturidade tecnoldgica ndo se resume a presenga de solugdes informatizadas, mas envolve
condig¢des estruturais para o acesso, a integragdo e o processamento confiavel dos dados.

Por sua vez, as dimensdes organizacionais mostraram-se igualmente centrais nos
estudos analisados, aparecendo vinculadas a governanca de dados, a formalizagdo de processos,
ao alinhamento estratégico das iniciativas analiticas, ao apoio institucional e ao
desenvolvimento de competéncias voltadas ao uso da informagdo (Su; Cardoso, 2021; De
Andrade et al., 2025). A literatura indica que a efetividade de BI&A depende de arranjos

institucionais capazes de incorporar os dados as rotinas de gestdo, distribuindo
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responsabilidades, estruturando mecanismos de coordenacdo e fortalecendo uma cultura
orientada por evidéncias (Su; Cardoso, 2021; Melati; Janissek-Muniz, 2022). Assim, o0s
modelos examinados sugerem que a maturidade analitica ndo se consolida apenas por avangos
técnicos, mas pelo fortalecimento das condigdes organizacionais que tornam possivel o uso
estratégico da informagao.

A articulagdo entre essas duas dimensdes revelou-se o principal ponto de convergéncia
entre os referenciais examinados. De modo geral, os estudos indicam que ambientes
organizacionais orientados por dados exigem, simultaneamente, infraestrutura tecnoldgica
adequada e capacidades institucionais para interpretar, governar ¢ utilizar as informagoes
produzidas (Su; Cardoso, 2021; Jiménez-Partearroyo; Medina-Lopez, 2024). Essa
interdependéncia aparece tanto nos modelos mais amplos de maturidade analitica quanto nos
estudos voltados a governanga e ao uso de dados em organizagdes complexas, reforgando a
compreensdo de que o avango da maturidade em BI&A depende da integragdo entre tecnologia,
processos e pessoas (Krol; Zdonek, 2020; De Andrade et al., 2025).

Quando essa discussdo ¢ situada no setor publico, os estudos analisados evidenciam
desafios adicionais que condicionam o desenvolvimento dessas capacidades. A fragmentagao
dos sistemas informacionais, as limitagdes na qualificagdo técnica das equipes, a auséncia de
praticas consolidadas de governancga e a complexidade dos arranjos administrativos dificultam
a conversao de dados em suporte efetivo a decisdo (Schaulet; Trez, 2021; Silva; Dias Junior;
Lacerda, 2022; Toledo; Mendonga, 2023). Nesse contexto, os modelos de maturidade assumem
relevancia analitica por oferecerem referenciais para identificar lacunas, orientar prioridades de
aprimoramento e apoiar a institucionalizacdo de praticas de gestdo orientadas por evidéncias,
em consonancia com as exigéncias contemporaneas de transformacao digital da administra¢ao

publica (Reck; Hiibner, 2021; Liu; Li; Zhu, 2022; Brasil, 2024b).

Quadro 2: Sintese dos achados sobre a maturidade em BI&A no setor piiblico

Componente Sintese analitica

A transformacdo digital amplia a centralidade dos dados e das tecnologias
analiticas na reorganizacdo de estruturas, rotinas e fluxos administrativos.
Reune infraestrutura, integracdo de sistemas, qualidade dos dados e
Dimensdo tecnoldgica | ferramentas analiticas que sustentam coleta, processamento € acesso a

Contexto institucional

informacao.
Dimensao Envolve governanca de dados, formalizacdo de processos, alinhamento
organizacional institucional e competéncias necessarias ao uso estratégico da informacao.

Expressam a habilidade organizacional de interpretar dados, produzir
conhecimento ¢ apoiar decisdes baseadas em evidéncias.

Corresponde ao grau de institucionalizagcdo e integracdo progressiva das
praticas analiticas na organizacdo publica.

Capacidades analiticas

Maturidade em BI&A

11
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Contribuigdo para a|Favorece a consolidagio da gestdo orientada por dados, fortalecendo
gestdo publica decisdes, politicas publicas e processos de modernizagdo administrativa.
Fonte: elaborado pelos autores.

Dessa forma, a andlise da literatura permite responder ao problema de pesquisa ao
demonstrar que os modelos de maturidade em BI&A se estruturam predominantemente a partir
de dimensdes tecnologicas e organizacionais interdependentes. As primeiras dizem respeito as
condicdes técnicas de coleta, integracdo, armazenamento e analise dos dados; as segundas, a
governanga, aos processos, ao alinhamento institucional e as competéncias necessarias ao seu
uso. A contribuicdo desses referenciais para a gestao orientada por dados no setor publico reside
justamente em tornar visivel que o desenvolvimento das capacidades analiticas exige nao
apenas tecnologia disponivel, mas arranjos organizacionais capazes de sustentar, ao longo do

tempo, o uso estratégico da informagao nas praticas de gestdo e tomada de decisdo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo examinou como os modelos de maturidade em Business Intelligence e
Analytics (BI&A) estruturam o desenvolvimento da gestdo orientada por dados no setor
publico, com énfase nas dimensdes tecnoldgicas e organizacionais que sustentam essas
capacidades. Com base na literatura especializada, buscou-se compreender de que maneira
esses referenciais contribuem para interpretar os desafios e as condigdes envolvidas na
institucionalizacdo do uso estratégico da informa¢ao na administracao publica.

Os resultados indicam que os modelos de maturidade em BI&A convergem ao atribuir
centralidade a articulag@o entre infraestrutura tecnologica e condigdes organizacionais. De um
lado, sobressaem aspectos relacionados a integracdo entre sistemas, a disponibilidade e a
qualidade dos dados, bem como aos recursos analiticos empregados em seu tratamento. De
outro, destacam-se governanga, processos, alinhamento institucional e competéncias
necessarias para incorporar os dados as rotinas de gestdo e a tomada de decisdo. Nessa
perspectiva, a maturidade analitica mostrou-se menos associada a mera presenca de ferramentas
e mais vinculada a capacidade de integrar tecnologia, organizacao e uso continuo de evidéncias.

No setor publico, essa articulagdo mostrou-se especialmente relevante diante de
obstaculos como a fragmentac¢ao informacional, a complexidade administrativa e as limitagdes
na qualificacdo técnica das equipes. Sob esse prisma, os modelos de maturidade analisados
oferecem contribui¢des importantes tanto para a identifica¢do de lacunas institucionais quanto
para a defini¢do de prioridades de aprimoramento. Sua principal implicagdo para a gestdo

12
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publica estda em evidenciar que o fortalecimento da gestdo orientada por dados depende,
simultaneamente, de bases técnicas adequadas e de arranjos organizacionais capazes de
sustentar praticas analiticas de modo estavel e estratégico.

Como limitagao, este estudo concentrou-se na analise de publicagdes académicas e
documentos teodricos, o que restringe suas conclusdes ao plano conceitual e comparativo dos
referenciais examinados. Por essa razao, os achados ndo permitem afirmar de que forma tais
modelos se materializam, na pratica, em diferentes organiza¢des publicas, nem captar variagdes
decorrentes de contextos institucionais especificos.

Diante disso, pesquisas futuras poderao avangar por meio de estudos empiricos voltados
a aplica¢do desses modelos em oOrgdos e entidades publicas, permitindo comparar niveis de
maturidade, desafios de implementacdo e formas concretas de articulacdo entre dimensdes
tecnoldgicas e organizacionais. Também se mostram promissoras investigacdes destinadas a
adaptacao desses referenciais a distintos contextos administrativos, bem como a analise de
experiéncias de institucionalizacdo da gestdo orientada por dados em diferentes niveis de

governo.
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