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A influéncia do uso de aprendizado de maquina no planejamento estratégico de empresas de
tecnologia no Brasil

1- INTRODUCAO - CARACTERIZACAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA
PESQUISA

As investigagdes sobre a tomada de decisdo e da gestdo estratégica configuram um
campo de estudo proprio dentro da administragao (Fayol, 1916). A ado¢do da estratégia na
gestao foi influenciada por taticas militares (Bertoncello, 2017).Na década de 60, sob o
contexto da segunda guerra mundial, Ansolff (1965) sintetiza esses conceitos em uma das
metodologias estratégicas aplicadas a negdcios, o planejamento estratégico. Passados 60 anos,
a adesdo da metodologia segue presente em 80% das empresas de grande porte no Brasil
(CRA-SP, 2024).

De acordo com Thompson (2000), o planejamento estratégico atua em 5 etapas
principais, conhecidas como cinco tarefas da geréncia estratégica: 1. Desenvolver visdo
estratégica e missdo, 2. Estabelecer objetivos, 3. Elaborar uma estratégia para atingir os
objetivos, 4. Implantar e executar a estratégia 5. Desempenho, desenvolvimento e correcdes.
Hoje a metodologia se reinventa frente a revolugdo da inteligéncia artificial, exigindo novas
abordagens para a sua aplicagdo e a fim de prevenir problemas presentes nas empresas como a
“distdncia entre as teorias dos modelos académicos e a realidade dos recursos das
organizacgdes ~ (Rezende, xx p.5).

"Embora o termo 'inteligéncia artificial' ndo seja um conceito Unico, pois abrange
diversas técnicas (Boden, 2016), este estudo foca no aprendizado de maquina, devido a sua
relevancia para a tomada de decisdo (Domingos, 2015) e a sua ado¢ao massiva nos negocios,
representando 60% das aplicac¢des de A (Gartner, 2023).

O setor de tecnologia apresenta condi¢des favordveis para a investigagdo da conexao
entre aprendizagem de maquina e planejamento estratégico, pois apresenta maturidade digital
avancada e estruturas organizacionais adaptaveis (O'Reilly & Tushman, 2016). Em especial,
as empresas de tecnologia fundem-se em seu processo de gestdo estratégica a metodologia do
planejamento estratégico com o Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo
(Lobler, 2008).

Poucas produgdes tém investigado como o nosso objeto de estudo — o planejamento
estratégico — interage com essas atuais mudangas. Em contrapartida, estdo sendo realizados
mais estudos sobre objetos que integram o planejamento estratégico, como a estratégia e a

tomada de decisdo. A utilizagdo apenas do termo estratégia para relacionar e analisar sua



transformagdo nesse cenario pode ser muito vaga, pois em estratégia pode englobar muitos
assuntos. Surge uma lacuna em estudar como o aprendizado de maquina estd impactando as
metodologias tradicionais de gestdo estratégica, como o planejamento estratégico e suas

etapas de execucao.

Objetivo Geral:
Analisar como a inteligéncia artificial, em especial o aprendizado de maquina esta

impactando o planejamento estratégico nas empresas de tecnologia no Brasil.

Objetivos Especificos:

1. Identificar quais sdo as aplicagdes de aprendizagem de maquina utilizadas por gestores
do setor de tecnologia no planejamento estratégico, por meio de entrevistas
semiestruturadas e revisao sistemadtica da literatura.

2. Compreender quais sdo os impactos gerados pela utilizagdo de algoritmos de
aprendizagem de maquina na metodologia tradicional de planejamento estratégico,
conforme as suas cinco etapas de execucao baseadas em Thompson (2000), através de
andlise comparativa dos dados primarios e secundérios extraidos das coletas do

objetivo anterior

1.1 JUSTIFICATIVA

Esse projeto apresenta relevancia académica para o campo de gestdo, dado a lacuna de
literatura sobre o tema. Faltam modelos e estudos que conectem as diferentes aplicagdes de
inteligéncia artificial - como o aprendizado de maquinas, com estratégias de negocios
(Nalchigar & Yu, 2017). A maior parte das producdes sobre inteligéncia artificial realizadas
entre 2011 e 2020 no Brasil, sdo da area de computacdo, engenharia e matematica. O campo
da administragdo ocupa somente a 25° posi¢ao (Groenner, 2022), representando 1,2% dessas
publicagdes sobre o tema nesse periodo.

Embora existam estudos sobre aprendizado de maquina na tomada de decisdo, ha
pouca pesquisa sobre seu impacto nas etapas do planejamento estratégico. Segundo relatorio
da O’Reilly (Loukides, 2022), as maiores dificuldades por parte dos gestores de empresas de
diversas areas para adogdo de tecnologias de inteligéncia artificial, incluindo aprendizado de

maquina, foram, em primeiro lugar, a falta de contratacdo e capacitagdo de pessoas



qualificadas (20%), em segundo, problemas de qualidade ou falta de dados (20%), e em
terceiro lugar a dificuldade de encontrar casos de uso apropriados (16%).

Ao mapear as diferentes funcionalidades de aprendizado de maquina e a sua aplicacao
em cada etapa do planejamento, essa pesquisa oferecera um guia pratico para auxiliar gestores
de tecnologia, dado o desafio de modernizagdo que se impde a nova revolucao tecnologica.
Ira, adicionalmente, propor estratégias de uso de aprendizado de maquina no planejamento
estratégico, identificando as situagdes oportunas para a sua aplicagdo. Por fim, o trabalho
também facilitard a adocdo dessas ferramentas nos negdcios de tecnologia no Brasil, tornando
a economia do pais mais competitiva. Esse setor representa 8,2% do PIB nacional e emprega
mais de 1,7 milhdes de pessoas (Brasscom, 2023).

O projeto estd alinhado com as areas de pesquisa do Laboratério de Tecnologias de
Gestao - LabGes, ao explorar a interse¢ao entre temas centrais das linhas de pesquisa do
grupo, como TIC, Modelos de Negocio Inovadores, Gestdo Baseada em Dados e Gestdo do
Conhecimento. A gestdo informacional serd um dos problemas basilares do trabalho, ja que a
aprendizagem de maquina depende grande quantidade de dados armazenados e organizados
(O’Reilly, 2018) para um bom funcionamento.

Profissionalmente, a pesquisa trara contribui¢cdes para o meu curriculo, pois concilia
areas da minha formacdo profissional, como o planejamento estratégico e a tecnologia, em
especial a area de dados. Minha experiéncia no EPPE/PGE-SC e na CGE/SC, com uso de
Python para analise estatistica e tratamento de dados qualitativos e SQL para manipulacao de
banco de dados e analise de dados estratégicos, motiva esta pesquisa e viabiliza a aplicagdo da

metodologia proposta.

2- FUNDAMENTACAO TEORICA

A utilizacdo de tecnologias para apoiar a tomada de decisdo remonta a década de
1950, com o surgimento dos sistemas de apoio a decisdo (Shim, 2002). Inicialmente esses
sistemas ndo utilizavam inteligéncia artificial, pois eram baseados em regras fixas e analises
humanas por meio de bancos de dados, modelos estatisticos e interfaces - ou seja, sistemas de
visualizag¢ao (Shim, 2020).

A partir da década de 1990, esses sistemas incorporaram niveis bdasicos de
inteligéncia, com o desenvolvimento de Redes Bayesianas e Logica Fuzzy (Shim, 2020). Isso
permitia que sistemas usassem regras logicas pré-definidas por especialistas para simular

processos decisorios humanos, mas sem capacidade de aprender autonomamente com dados.



A maior parte da literatura sobre inteligéncia artificial e tomada de decisdo remonta a
tecnologias desse periodo (Borges, 2019). Em 2010, o desenvolvimento de técnicas como
aprendizagem de maquina permitiu que os sistemas de apoio a decisdo incorporassem
inteligéncia artificial avangada, levando a extragcdo de padrdes de dados ndo estruturados para
aplicagdes praticas (Goodfellow et al., 2016). Esta evolugdo tecnoldgica criou as bases para a
aplicagdo de aprendizado de maquina no planejamento estratégico.

O aprendizado de maquina engloba algoritmos que automatizam a constru¢ao de
modelos preditivos ou descritivos a partir de dados, a fim de fazer previsdes € em sua maioria
tomar decisdes de forma autonoma. Enquanto sistemas classicos dependem de logica bindria
programada passo a passo, o aprendizado de maquina automatiza a descoberta de padrdes
através de calculos matematicos, reduzindo a necessidade de interven¢ao humana direta na
definicdo das regras.

Essa tecnologia ¢ capaz de processar um volume gigantesco de dados, quanto maior
for a quantidade e a qualidade dos dados para serem processados, maior a tendéncia de
precisdo da analise. Para a sua adocdo eficaz, € necessario a existéncia de dados confiaveis e
tratados sobre as operacdes da organizacao.

A falta desses dados sobre as empresas € a sua sistematizagao sdo problemas comuns
nas organizagdes (APO, 2009), (Batista, 2001). Desafios na gestdo do conhecimento e
informacao sdo potencializados nas empresas que querem adotar tecnologias como o
aprendizado, pois ha uma necessidade por mais dados, a fim de fornecer insumos aos
algoritmos de aprendizado de maquina.

O aprendizado de maquina ¢ dividido em trés categorias principais, o supervisionado,
nao supervisionado e por refor¢o (Bishop, 2006). O supervisionado funciona através do uso
de dados rotulados para treinar o modelo (Hastie et al., 2019). Atualmente ¢ o mais utilizado
pelas empresas (Davenport, 2018) devido a sua maior precisdo e facilidade de interpretacdo
humana. Para o planejamento estratégico, pode ter diversas aplicagcdes como, sistemas
preditivos para antecipacdo de cendrios mercadoldgicos, modelos classificatorios para anélise
competitiva baseada em dados, e estruturas de otimizagdo para alocagdo de recursos
estratégicos. (Deloitte, 2023).

O ndo supervisionado envolve o uso de dados ndo rotulados para a descoberta de
padrdes, ou seja, o proprio algoritmo desenvolve as relagdes e agrupamentos. Em geral, este
modelo possui menor adesdo comercial, devido a suas respostas serem menos diretas,
necessitando de maior interpretagdo humana. Parte dos algoritmos desse grupo, sdo capazes

de transformar informacgdes brutas em insights acionaveis. Para o planejamento estratégico,



podem ser uteis para monitorar e diagnosticar informagdes da empresa ou do desempenho do
proprio planejamento, pois conseguem relacionar dados ndo tratados e com volume
expressivo, tarefas que seriam inviaveis para seres humanos.

E o aprendizado por reforgo, baseado em um sistema de erro e tentativa. Nele o
aprendizado ocorre por meio de recompensas e penalidades, otimizando suas agdes ao longo
do tempo, trata-se de uma aplicagdo nichada para fins como a robdtica e jogos (McKinsey,
2022) Embora seja uma aplicacdo nichada para fins como a robotica e jogos (Silver et al.,
2017), integra tipos de algoritmos que podem ser uteis para o planejamento estratégico, ao
desenvolverem simulag¢@o de cenarios estratégicos. Empresas como a Siemens utiliza RL para
planejamento de cadeias de suprimentos globais (Davenport, 2023)

Dado a falta de literatura sobre aprendizado de maquina e planejamento estratégico,
serdo discutidos adicionalmente exemplos e possibilidades de aplicagdo da técnica de
aprendizagem na metodologia a partir de registros sobre inteligéncia artificial e planejamento
estratégico. Esses registros serdo considerados sob duas condigdes, a primeira, serdo
considerados apenas exemplos de aplicagdes de inteligéncia artificial em que os resultados
possam ser alcangados pelo aprendizado de maquina. E em segundo, consideraremos que por
integrar uma sub-area de inteligéncia artificial, os dados sobre aplicagcdo de inteligéncia no
planejamento estratégico nos importam e podem estar considerando a aprendizagem de
maquina.

Em outras areas, como na mineragcdo - que possui varidveis fisicas, geologicas e
econdmicas especificas, a ado¢do de aprendizagem de maquina no planejamento estratégico
gerou um resultado de 20% de economia (Noriega, 2002) e maior eficiéncia na descoberta de
solucdes para problemas complexos de planejamento de longo prazo, melhoria na estimativa
de reservas e reducao de incertezas.

A adogdo de aprendizagem de maquina no marketing de empresas tem sido utilizada
nas estratégias de negocio para atribuir sentimentos nas avaliagdes e posteriormente sugerir
estratégias de negocios para melhorar a experiéncia do cliente (Ching e De Dios Bulos
(2019). Essa aplicagdo ¢ util para o desenvolvimento de objetivos (etapa 2) e estratégias
(etapa 3) do planejamento estratégico, a fim de criar objetivos e estratégias mais alinhados
com o publico-alvo da empresa. E também apresenta potencial para transformar o
monitoramento (etapa 5), por meio de indicadores cada vez mais personalizados e precisos.

Autores brasileiros também tém estudado sobre inteligéncia artificial, relacionando-a
ao planejamento estratégico (Freitas, 2024), e estratégia (Borges, 2019), (Souza, 2023),

identificando. Freitas (2024) aponta duas tendéncias: primeiro, a transformac¢do do papel do



gestor, que se transforma de um tomador de decisdes baseado em experi€éncia em um decisor
que gerencia as predi¢des da inteligéncia. Isso também permitird que os gestores se
concentrem nas decisdes em si, ao invés de perderem tempo com os processos que fazem
parte desse trabalho. E segundo, a simulacdo de cenarios complexos pela inteligéncia
artificial. O aprendizado de maquina ndo supervisionado, configura-se como um desses
exemplos, e permitira aos gestores testarem diferentes estratégias e avaliar seus impactos
antes de implementa-las, serda um novo passo inclusive para a gestao de riscos.

Em geral, os estudos apontam beneficios gerados pela interpretacio de dados,
identificacdo de padrdes e até automatizagdo de tarefas complexas para humanos, e
consequentemente mudangas no papel dos gestores. Como desafios, Brynjolfsson e McAfee
(2017), apontam que a eficacia desses modelos esta intrinsecamente ligada a qualidade dos
dados, a maturidade digital das organizacdes e a adequagdo entre o problema organizacional e
o algoritmo escolhido. Nesse contexto, organizacdes com governanca de dados deficiente
tendem a enfrentar desafios ampliados na implementagao dessas solugdes.

Mesmo havendo estudos sobre a utilizacao de inteligéncia artificial ou aprendizado de
maquina no planejamento estratégico, faltam producdes que relacionem as etapas do
planejamento estratégico com essas novas tecnologias, discorrendo mais sobre a metodologia
do planejamento estratégico e como os gestores podem se adaptar e escolher os algoritmos
para implementarem o aprendizado de maquina. A escassez desses estudos por etapa do

planejamento estratégico, limita a adogao pratica pelos gestores e torna a pesquisa relevante.

3- PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa adotard uma abordagem metodologica mista, integrando métodos
qualitativos e quantitativos para investigar a influéncia do aprendizado de maquina no
planejamento estratégico de empresas de tecnologia no Brasil. A natureza exploratoria e
descritiva do estudo justifica a escolha por uma abordagem qualitativa predominante, com
suporte de técnicas quantitativas para complementar a analise, seguindo recomendagdes de
Creswell (2014) para estudos que envolvem fendmenos complexos e emergentes. A pesquisa
qualitativa permitira uma compreensdo aprofundada das aplicagdes e impactos do
aprendizado de maquina, enquanto a analise quantitativa auxiliara na identificagdao de padrdes
e frequéncias de uso quando aplicavel.

A estratégia selecionada consiste em um estudo multicasos com analise comparativa,

metodologia adequada para investigar experiéncias diversas na adogdo de tecnologias



emergentes (Yin, 2018). Essa abordagem serd operacionalizada em trés etapas principais.
Primeiro, sera conduzida uma revisdo sistematica da literatura, abrangendo bases de dados
como Scopus, Web of Science e SciELO, com termos de busca incluindo combinagdes como
"machine learning AND strategic planning" e "inteligéncia artificial AND planejamento
estratégico", aplicando filtros temporais para publicagdes dos ultimos dez anos.

Em seguida, serdo realizadas entrevistas semiestruturadas com 10 a 15 gestores de
empresas de tecnologia no Brasil, ¢ andlise documental de relatorios do setor (Gartner,
Brasscom) e de casos de implementagao disponiveis publicamente.

Com base no referencial teodrico, foram formuladas trés hipoteses principais: (1) o
aprendizado de maquina é predominantemente aplicado nas etapas de monitoramento de
desempenho e elaboracao de estratégias do planejamento estratégico, devido a sua capacidade
de andlise preditiva; (2) empresas com maior maturidade digital apresentam ado¢do mais
estruturada dessa tecnologia; e (3) a incorporagdo do aprendizado de maquina modifica o
papel do gestor estratégico, reduzindo sua atuagdo em andlises operacionais.

Os procedimentos analiticos incluirdo andlise de conteido tematica (Bardin, 2016)
para tratamento das entrevistas, utilizando o software NVivo, complementada por técnicas
estatisticas descritivas quando aplicavel, processadas em Python com a biblioteca Pandas - ja
utilizada previamente em trabalhos anteriores com andlise de dados. A triangulagdo entre
dados da revisdo sistematica, entrevistas e analise documental serd empregada em especial
para cumprir com o segundo objetivo especifico do trabalho.

Entre as possiveis limitagdes destacam-se os problemas de vieses de selecdo, dada a
probabilidade de maior participagdo de empresas com maturidade em inteligéncia artificial, e
a dificuldade em obter participantes para as entrevistas, por conta do possivel baixo
engajamento das empresas com o estudo, ou problemas com acesso a informagdes estratégicas

confidenciais.

4- CRONOGRAMA

ATIVIDADES 2025 2026 2027
3%r [ 4°r [ 1°tr | 2°r | 3°r | 4°r | 1°tr | 2°r
Revisdo sistematica da bibliografia X X X
Coleta, tabulag@o e tratamento dos dados X X X

Resultados preliminares X




Eventuais modificagdes/corre¢des X

Relatorio final X
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