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AREA: 6. ENGENHARIA ORGANIZACIONAL
SUBAREA: 6.1 — GESTAO ESTRATEGICA E ORGANIZACIONAL

RESUMO: A INTELIGENCIA ARTIFICIAL (IA) MOSTRA POTENCIAL PARA SER
USADA EM DIVERSOS ASPECTOS DA OPERAGCAO E PLANEJAMENTO DAS
EMPRESAS, APOIANDO O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO AO ANALISAR
GRANDES VOLUMES DE DADOS E LIDANDO COM AMBIENTES DINAMICOS E
COMPLEXOS. ATRAVES DE UMA REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA, ESSE
ARTIGO RESUME A PESQUISA DISPONIVEL ACERCA DO USO DE IA PARA APOIAR A
TOMADA DE DECISOES ESTRATEGICAS. AS PESQUISAS COM ESSE FOCO AINDA
ESTAO EM ESTAGIO INICIAL, COM UMA QUANTIDADE LIMITADA DE TRABALHOS
DISPONIVEIS SOBRE O ASSUNTO. ATRAVES DA ANALISE QUALITATIVA DA
LITERATURA, DESCREVE-SE O ESTADO DA ARTE IDENTIFICANDO TOPICOS ONDE
HA CONSENSO E OPORTUNIDADES DE PESQUISA ATRAVES DAS LACUNAS
PRESENTES NA LITERATURA EXISTENTE.

PALAVRAS-CHAVES: INTELIGENCIA ARTIFICIAL; TOMADA DE DECISOES
ESTRATEGICAS; REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA.
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USE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN
STRATEGIC DECISION MAKING: SYSTEMATIC
LITERATURE REVIEW

ABSTRACT: ARTIFICIAL INTELLIGENCE (Al) SHOWS POTENTIAL TO BE USED IN
MANY ASPECTS OF BUSINESS OPERATIONS AND PLANNING, HELPING THE
DECISION MAKING PROCESS BY ANALYZING LARGE AMOUNTS OF DATA AND
DEALING WITH COMPLEX AND DYNAMIC ENVIRONMENTS. THROUGH A
SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW, THIS PAPER SUMMARISES THE AVAILABLE
RESEARCH ON THE USE OF Al TO SUPPORT STRATEGIC DECISION MAKING.
RESEARCH ON THIS TOPIC IS STILL IN EARLY STAGES, WITH LIMITED AVAILABLE
WORK ABOUT IT. THROUGH QUALITATIVE ANALYSIS OF THE LITERATURE, THE
STATE OF THE ART IS DESCRIBED BY IDENTIFYING TOPICS WHERE THERE IS
CONSENSUS AND RESEARCH OPPORTUNITIES ARE PROPOSED BASED ON GAPS ON
CURRENT LITERATURE

KEYWORDS: ARTIFICIAL INTELLIGENCE; STRATEGIC DECISION MAKING;
SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW.
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1. INTRODUCAO

Organizagdes de diferentes setores e tamanhos encontram diariamente a necessidade
de tomar decisdes (BERTONCINI et al., 2011; SHIMIZU; CARVALHO; LAURINDO,
2006). Essas decisdes podem ir desde questdes operacionais até pontos estratégicos criticos
para a organizacdo e ndo esta restrita aos cargos mais elevados da organizacdo. Cada nivel
hierarquico tem algum tipo de deciséo a ser tomada (BERTONCINI et al., 2011). Segundo
Maximiano (2020), uma ma decisdo pode prejudicar a organizagdo a0 comprometer recursos,
desperdicar oportunidades, ndo responder adequadamente a uma ameaga ou ndo atingir um
determinado objetivo. Dentre as diferentes decisdes que podem ser tomadas por uma
organizacdo, focou-se neste artigo nas decisBes estratégicas. Estas decisbes tratam
majoritariamente do futuro da empresa, seus objetivos e que caminho tomar para alcanga-los
(EISENHARDT; ZBARACKI, 1992; MAXIMIANO, 2000; WU et al., 2023).

Para auxiliar na tomada de decisdo, é possivel utilizar sistemas que apoiem ou
substituam o tomador de decisdo humano, tais como Sistemas Inteligentes, Sistemas
Especialistas, Sistemas de Suporte & Deciséo e Inteligéncia Artificial (IA) (COSTA; SILVA,
2007; NEGNEVITSKY, 2011; REZENDE; PUGLIESI; VAREJAO, 2003). Além de reduzir
riscos, esses sistemas podem contribuir a0 aumentar a consisténcia e a velocidade da tomada
de decisOes, quando comparados com tomadores de decisdo humanos (NEGNEVITSKY,
2011; REZENDE; PUGLIESI; VAREJAO, 2003). Dadas as grandes evolugdes na capacidade
de aplicacOes de IA resolverem problemas e seu uso em cada vez mais diferentes aspectos das
empresas, surge a possibilidade de utilizar 1A para melhora da posi¢cdo competitiva da
empresa (BHATTACHARYA, 2018).

Dado o contexto exposto, 0 presente artigo propde-se a identificar, atraves de revisdo
sistematica da literatura, o estado da arte e as possiveis oportunidades de pesquisa referentes
ao uso de IA na tomada de decisdes estratégicas. Considera-se que essa € uma contribuicao
tedrica importante, de forma a direcionar pesquisas futuras na direcdo da resposta das
perguntas mais relevantes e ainda sem insumos necessarios para direcionar decisdes
(ROBINSON; SALDANHA; MCKOY, 2011). Trabalhos como Borges et al (2021)
investigaram a relagdo entre IA e estratégia. O presente trabalho tem foco mais especifico,

buscando identificar e analisar as pesquisas relacionadas a decisdes estratégicas.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para o presente trabalho, considera-se como decisdo o comprometimento de recursos
para realizacdo de acBes para lidar com problemas ou oportunidades e processo decisorio
como o conjunto de agOes que parte da identificacdo da necessidade de agdo até sua efetivacéo
(MAXIMIANO, 2000; MINTZBERG; RAISINGHANI; THEORET, 1976). Definidos esses
termos, é possivel destacar na literatura a preocupagdo com o processo decisorio e com as
suas consequéncias, bem como a necessidade de que as decisdes sejam tomadas a partir de
dados e informagbes (EISENFUHR; WEBER; LANGER, 2010; MAXIMIANO, 2000).
Destacam-se, dentro do universo de possiveis decisdes, as decisdes estratégicas. Autores
ressaltam desse tipo de decisdo sua importancia (MINTZBERG; RAISINGHANI;
THEORET, 1976), sua relagdo com os objetivos gerais da empresa (MAXIMIANO, 2000;
WU et al., 2023) e sua relevancia para a continuidade da empresa em seu ambiente
(STEPTOE-WARREN; HOWAT; HUME, 2011). E importante apontar também seu caréter
pouco definido em termos do problema a ser resolvido (HOLLOWAY, 1983), além de seu
elevado grau de incerteza (MAXIMIANO, 2000) e falta de estrutura (MINTZBERG;
RAISINGHANI; THEORET, 1976). Essas caracteristicas geram grande complexidade no
processo de tomada de decisdo (WU et al., 2023).

Em relacdo ao termo estrategia, Henderson (1989) o define como sendo uma “busca
deliberada por um plano de acéo que criara uma vantagem competitiva” e o direcionamento
permanente de recursos para obter essa vantagem, associando a vantagem competitiva esta as
diferencas entre uma empresa e seus competidores. Markides (1999) destaca o papel da
escolha na estratégia, destacando que a “esséncia da estratégia é selecionar uma posicdo que a
empresa possa tomar como sua”. Essa selecdo envolve escolhas sobre produtos, atividades e
clientes. Eisenhardt (1999) descreve a estratégia como tomada de decisbes estratégicas, ou
seja, decisOes que alteram o rumo da empresa e ajudam a gerar vantagens competitivas,
destacando a importancia de um bom processo de tomada de decisdes estratégicas para a
construcdo de estratégias eficazes. Eisenhardt (1999) ainda descreve como é possivel observar
diferengas no processo de tomada de decisOes estratégicas de empresas com bom e mau
desempenho. Em todas as defini¢fes consideradas fica claro o papel central que a tomada de
decisdo tem na elaboracdo e implementacdo da estratégia de forma correta e que traga
beneficios para a empresa. Eisenfiihr et al (2010) destacam que um processo racional e

estruturado traz beneficios para o processo de tomada de decisdo. Os mesmos autores
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apontam também a possibilidade de se decompor decisdes complexas em componentes
menores.

Assim, aplicagdes de 1A podem ser consideradas para apoiar 0 processo de tomada de
decisdo. Destaca-se destas aplicagbes sua capacidade de raciocinar, resolver problemas e
tomar decisdes (HOLLOWAY, 1983; NEGNEVITSKY, 2011), sua independéncia em relagdo
ao operador humano (GROOVER, 2008; HOLLOWAY, 1983) e sua capacidade de buscar
padrdes nos dados sem que sejam fornecidas regras explicitas no inicio (BHATTACHARYA,
2018). Embora ja bastante exploradas no contexto de decisfes estruturadas e rotineiras, 0 uso

da IA em decisBes estratégicas € uma area ainda em evolu¢do (BHATTACHARYA, 2018).

3. METODO

Considerando-se 0 contexto apresentado, escolheu-se a revisdo sistemética da
literatura como método deste estudo. Muito utilizada em pesquisas na &rea da salde
(MULROW, 1994; POPAY; ROGERS; WILLIAMS, 1998; NEEDLEMAN, 2002;
KITCHENHAM, 2004; KNOPF, 2006; POLLOCK; BERGE, 2018), Tranfield, Denyer e
Smart (2003) mostram sua aplicacdo também em pesquisa na &rea de gestéo.

As etapas seguidas foram descritas por diversos autores (BROWN et al., 2006;
KITCHENHAM, 2004; KNOPF, 2006; MULROW, 1994; NEEDLEMAN, 2002; POLLOCK;
BERGE, 2018; ROBINSON; SALDANHA; MCKOY, 2011; TRANFIELD; DENYER;
SMART, 2003).

E central a definicdo da questdo de pesquisa a ser respondida pela revisdo sistematica
para orientar o planejamento do estudo (KITCHENHAM, 2004; NEEDLEMAN, 2002;
POLLOCK; BERGE, 2018). Dessa forma, foram consideradas as seguintes perguntas:

e QP1: Qual o estado da arte na pesquisa acerca do uso de IA na tomada de decisdes

estratégicas?

e QP2: Quais as lacunas na pesquisa disponivel sobre o uso da IA na tomada de

decisdes estratégicas que podem caracterizar oportunidades de pesquisa futura?

A busca dos artigos foi realizada em duas bases distintas, conforme orientagdo da
literatura (NEEDLEMAN, 2002). Para o presente estudo, foram consideradas as bases Scopus
e Web of Science. O critério de busca foi a existéncia (no titulo, no abstract ou nas palavras
chaves) dos termos “Inteligéncia Artificial” (e sindnimos identificados na literatura) e
“Decisdes Estratégicas” (e sindnimos identificados na literatura), conforme resumido abaixo
(figura 1).

» ENGENHARIA_DE
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Figura 1 - String de Busca

Campos Considerados Campos Considerados Contetido
{Scopus) (Web Of Science)
| TS | | Attificial Intelligence Strategic Decision
Or Or Making
| I | | Machine Iearning | Or
o | | ¥
| KP | TITLE-ABS-KEY or And ——
| Strategic Choice |
or | Deep Learning |
| AK | or Or
or or
| AB | | Reinforced Learning | | Unstructured Decision

Fonte: elaborada pelo autor

Além da definicdo dos critérios de busca, é necessario definir critérios claros de
inclusdo e exclusdo, a serem aplicados sobre os resultados obtidos a partir da busca inicial
(KITCHENHAM, 2004; POLLOCK; BERGE, 2018; TRANFIELD; DENYER; SMART,
2003). Para o presente estudo, foram incluidos artigos escritos em inglés, a partir do ano 2000
e até 10 de maio de 2023. Foram excluidos artigos que ndo tratem do assunto central deste
estudo (por exemplo, ao tratar de estratégia em contexto militar, jogos eletrénicos ou teoria
dos jogos; por tratarem de detalhes técnicos do algoritmo ou por tratarem da estratégia de 1A
ao invés do uso da IA na estratégia). A exclusdo foi realizada ap6s analise individual do titulo
e abstract dos artigos obtidos.

Para avaliacdo qualitativa dos resultados obtidos, bem como seu agrupamento para
identificar as areas mais exploradas desse assunto, considerou-se versdo adaptada da estrutura
PICO (Population, Intervention, Comparison e Outcomes), comumente aplicado em pesquisas
da area da satude (KITCHENHAM, 2004; NEEDLEMAN, 2002; POLLOCK; BERGE, 2018).
No caso, foram descritos os estudos em termos de tipo de organizagéo (population), o tipo de
aplicagdo utilizado (intervention), compara¢cdo com tomada de decisdo sem a aplicagéo,
quando aplicvel (comparison), e resultados obtidos (outcomes).

Finalmente, a metodologia considerada para avaliagdo de lacunas na pesquisa que
possam direcionar pesquisas futuras baseou-se nos trabalhos de Brown et al (2006) e
Robinson, Saldanha e Mckoy (2011). Robinson, Saldanha e Mckoy (2011) definem lacunas
como situacdes “onde a capacidade do revisor de tirar conclusdes é limitada”. Para identificar
essas situagdes e suas causas, Brown et al (2006) descrevem a estrutura EPICOT para

direcionar recomendacgdo de pesquisa. Além disso, foram consideradas as perguntas propostas
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por Knopf (2006) para avaliar a qualidade e abrangéncia dos estudos analisados. As decisdes

descritas acima acerca do protocolo de pesquisa estédo resumidas na tabela abaixo (tabela 1):

Tabela 1 - Resumo do Protocolo de Pesquisa

Atividade Descricdo/Critério Referéncias
QP1: Qual o estado da arte na pesquisa acerca do uso
de Inteligéncia Artificial na tomada de decisdes
Questio de estratégica;? (KITCHENHAM, 2004;
Pesquisa QP2: Quais aspectos do uso da IA na tomada de NEEDLEMAN, 2002;
decisdes estratégicas ainda ndo foram suficientemente | POLLOCK; BERGE, 2018)
explorados, potencialmente caracterizando
oportunidades de pesquisa futura?
Ba;zss(?:ra Scopus e Web of Science. (NEEDLEMAN, 2002)
Critérios de Existéncia (no titglo, a_bstra(_:t_o_u nas palavre}s ch_aves) (KITCHENHAM, 2004,
Busca dos termos “Inteligéncia Artificial” (e seus sindbnimos) 2004; NEEDLEMAN,
e “Decisdes Estratégicas” (e seus sindbnimos). 2002)
Critérios de | Artigos escritos em inglés, a partir do ano 2000. (KITCHENHAM, 2004;
Inclusdo POLLOCK; BERGE, 2018;
Critérios de | Artigos que ndo tratem do assunto central deste estudo. TRANFIELD; DENYER,;
Excluséo Analise individual do titulo e abstract. SMART, 2003)
Anlise PICO adaptado (KITCHENHAM, 2004;
Qualitativa NEEDLEMAN, 2002;
POLLOCK; BERGE, 2018)
Identificagdo | EPICOT (BROWN et al., 2006;
de lacunas | Perguntas sobre abrangéncia e qualidade KNOPF, 2006)

Fonte: elaborada pelo autor

4. RESULTADOS

As strings de busca descritas anteriormente foram aplicadas as bases de conhecimento
Scopus e Web of Science (resultados na figura 2). Apds leitura do texto integral dos 19 artigos
encontrados, percebeu-se que 5 deles ndo tinham relagdo com o escopo desse trabalho, ou
seja, se enquadraram nos critérios de exclusdo, mas isso ndo havia ficado aparente através da
leitura apenas do abstract, e, portanto, foram descartados. 1sso levou a uma volumetria final
de 14 artigos para a andlise detalhada de conteudo.

E importante fazer uma observagéo acerca da data de corte considerada. Essa data foi
validada a partir da andlise das datas de publicagdo dos 14 artigos considerados (figura 3). De
toda essa amostra, 79% dos artigos foram publicados na segunda metade do periodo
considerado, ou seja, apenas 3 artigos foram publicados no periodo entre 0 ano 2000 e 0 ano
2011. Essa concentracdo de publicagBes nos anos mais recentes serve para validar o periodo
considerado e descartar a necessidade de ampliagdo do intervalo de tempo definido nos

critérios de incluséo.
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Figura 2 - Evolucédo da volumetria encontrada

Scopus Web of Science

Limpeza com critérios de excluséo 17

Remocao de duplicatas 19

Apos leitura do texto completo

Fonte: elaborada pelo autor

Figura 3 - Quantidade de artigos por ano de publicagéo

Ano de Publicacio

3
2 2 2
I 1 1I1IIII
A s I A A s B A B R - I
T DD DD DD DD D v o v oy v oy o o o om0 01O
ST T T T T oL LD D oo D
Lot TR o B o B o B o I o B o BN o SR ot SRR ot B o B o B o B o B o B B o B o B o B o L o L o B o B o |

Fonte: elaborada pelo autor

4.1. Andlise

A seguir, seguindo a metodologia proposta anteriormente, iniciou-se a analise
qualitativa dos estudos identificados. A primeira etapa passou pela avaliacdo da pesquisa feita
através de uma versao adaptada da estrutura PICO. Os estudos foram descritos em funcéo do
tipo de organizacdo (population), do tipo de aplicagcdo (intervention), comparagdo com
tomada de decisdo sem a aplicacdo, quando aplicavel (comparison), e resultados obtidos
(outcomes).

Iniciando pelo tipo de organizacdo (figura 4), 7 dos trabalhos ndo especificaram o tipo
de organizacdo ou industria foco do estudo (BHATTACHARYA, 2018; DABROWSKI,
2017; HILLBRAND; KARAGIANNIS, 2002; KEDING; MEISSNER, 2021; MOKEDDEM,
2020; NAZEMI; BURKHARDT; KOCK, 2022; WU et al., 2023). Dos trabalhos restantes,
foram feitas pesquisas nas areas de ensino superior (AHMED; MALIK, 2020; NIETO et al.,
2019), bens de consumo (OZEMRE; KABADURMUS, 2020), construcdo civil

ENGENHARIA_DE
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(KHOSROWSHAHI; HOWES, 2005), varejo (ANDERSON; KOTSIOPULOS, 2002),
restaurantes (GRANDE-RAMIREZ et al., 2022) e energia (HODGES; SALAM, 2018). Vale
também destacar que em 2 dos trabalhos foi observado foco no tipo de atividade especifico,
no caso o foco foi dado para projetos de Tl (DABROWSKI, 2017) e gestdo da inovagédo
(NAZEMI; BURKHARDT; KOCK, 2022).

Figura 4 - Anélise dos tipos de organizagdes estudadas

Tipo de Empresa

7
2
- —_— —— __— —_— —_—
Naio Educacio Bens de Construcdo  Varejistas Hestaurante Energia
Especificado  Superior Consumo Civil

Fonte: elaborada pelo autor

O item seguinte da estrutura trata do tipo de aplicacdo avaliada no estudo (figura 5).
No contexto deste trabalho, considerou-se como tipo de aplicagdo o tipo de algoritmo de IA
utilizado. Embora 5 dos estudos analisados ndo tenham mencionado nenhuma aplicagéo
especifica como foco de sua pesquisa (BHATTACHARYA, 2018; DABROWSKI, 2017;
KEDING; MEISSNER, 2021; MOKEDDEM, 2020; WU et al., 2023), um volume relevante
mencionou mais de um tipo. Os algoritmos mais comumente mencionados foram Artificial
Neural Networks (AHMED; MALIK, 2020; ANDERSON; KOTSIOPULQOS, 2002;
HILLBRAND; KARAGIANNIS, 2002; KHOSROWSHAHI; HOWES, 2005; OZEMRE;
KABADURMUS, 2020) e Decision Trees (AHMED; MALIK, 2020; ANDERSON;
KOTSIOPULQS, 2002; HODGES; SALAM, 2018; NIETO et al., 2019). Vale destacar
também que em 3 dos artigos foi pesquisado o uso de aplicacbes de IA para suportar
ferramentas estratégicas tradicionais, como o Balanced Score Card ou a matriz BCG
(GRANDE-RAMIREZ et al., 2022; HILLBRAND; KARAGIANNIS, 2002; OZEMRE;
KABADURMUS, 2020).

» ENGENHARIA_DE
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Figura 5 - Tipos de Aplicacdo mencionados no estudo

Tipo de Aplicaciio

5 s
4
3
l I 2 2 2
1 1 1 1 1 1
B v > o & > > & & g
‘&t?& ;\k Q&& Qe‘é 0®§ %\Q Q,?Q‘ Q&e %}:’e @‘zf? ‘a}“? @‘}e é\&o
Qé qé,\° & & & 0@ o @$§ ggﬂ, & &
<& ¥ & ¢ §
{,Q« \)0

Fonte: elaborada pelo autor

Quanto ao tipo de comparacdo realizada no estudo, quando aplicavel (figura 6), a
maioria dos estudos considerados ndo realizou comparacdes entre solu¢des ou entre solucéo e
a auséncia da solugdo (BHATTACHARYA, 2018; DABROWSKI, 2017; HILLBRAND;
KARAGIANNIS, 2002; HODGES; SALAM, 2018; KEDING; MEISSNER, 2021;
MOKEDDEM, 2020; NAZEMI; BURKHARDT; KOCK, 2022; WU et al., 2023). Dos que
realizaram, foram feitas comparacGes das solu¢Bes do ponto de vista tedrico, comparando
caracteristicas dos algoritmos (ANDERSON; KOTSIOPULOS, 2002; KHOSROWSHAHI;
HOWES, 2005), diferentes algoritmos de IA (AHMED; MALIK, 2020; KHOSROWSHAHI;
HOWES, 2005; NIETO et al., 2019) e uso de IA e uso de métodos que ndo sao considerados
aplicacdes de IA (ANDERSON; KOTSIOPULOS, 2002; GRANDE-RAMIREZ et al., 2022;
OZEMRE; KABADURMUS, 2020). Essas comparagdes focaram na capacidade preditiva ou

interpretativa dos modelos, e ndo em seu impacto na tomada de decisao.

Figura 6 - Realizacdo de comparagao no estudo

Comparacio
8
. ﬁ ‘ .
Sem comparaciio Entre méfodos [A IA vsNaola Apenas tedrica

Fonte: elaborada pelo autor

O dltimo item de comparacdo da estrutura proposta € em relagdo aos resultados
obtidos (figura 7). Como a maioria dos estudos analisados ndo realizou nenhum tipo de
comparacao, ja era esperado o fato de a maior parte ndo apresentar nenhum tipo de resultado
(ANDERSON; KOTSIOPULQS, 2002; BHATTACHARYA, 2018; DABROWSKI, 2017;
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HILLBRAND; KARAGIANNIS, 2002; HODGES; SALAM, 2018; KHOSROWSHAHI;

HOWES, 2005; MOKEDDEM, 2020). Vale destacar que aqui foram considerados resultados
a conclusdo de uma comparagdo quantitativa bem como a proposta de modelos tedricos ou
validagdo de hipdteses levantadas. Dessa forma, foram observados estudos onde foi concluido
que alguma aplicacdo de IA apresentava desempenho superior a outra aplicagdo de IA
(AHMED; MALIK, 2020; NIETO et al., 2019; OZEMRE; KABADURMUS, 2020), estudos
onde concluiu-se que a solug&o nio 1A foi superior ao uso de IA (GRANDE-RAMIREZ et al.,
2022), estudos onde houve validag&o de hipdtese, no caso, sobre maior confian¢a para tomada
de decisdo quando a analise usada como base foi feita por IA (KEDING; MEISSNER, 2021)
e estudos onde foram propostos modelos tedricos (NAZEMI; BURKHARDT; KOCK, 2022)
e taxonomias (WU et al., 2023).

Figura 7 - Resultado da comparagéao

Resultado da Comparacio

7
3 3
m e
—
Sem Resultados OQutro tipo de Selucio 1A  NioIA melhor 1A melhor que

vesultado melhor que que A pio 1A
outra solucio IA

Fonte: elaborada pelo autor

4.2. Estado da arte

Feita uma avaliagdo dos estudos em funcdo de suas semelhangas e diferengas
metodoldgicas e estruturais, parte-se para a discussdo do consenso identificado no conjunto
dos trabalhos. Ou seja, através de pontos e conclusdes comuns as diferentes pesquisas
consideradas, é possivel descrever o estado da arte atual para o tema foco desta revisdo.
Consideraram-se tanto para a avaliagdo do estado da arte quanto das oportunidades de
pesquisa as perguntas propostas por Knopf (2006) que buscam discutir o que foi considerado
e o que foi negligenciado pela pesquisa, consensos e divergéncias nas conclusdes disponiveis
além de avaliar a qualidade da literatura existente.

Um primeiro ponto sobre o qual ha aparente consenso na literatura € a importancia da
tomada de decisdes estratégicas em ambientes complexos e dindmicos e a agilidade que a IA
pode fornecer ao processo decisorio nesses contextos. Foi destacado o aspecto complexo dos

ambientes competitivos atuais, bem como seu carater dindmico e as constantes mudancas e
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incertezas associadas ao processo de tomada de decisdes estratégicas (DABROWSKI, 2017;
HILLBRAND; KARAGIANNIS, 2002; KHOSROWSHAHI; HOWES, 2005; MOKEDDEM,
2020; OZEMRE; KABADURMUS, 2020). Além disso, destaca-se a dificuldade em reduzir e
simplificar problemas complexos e pouco definidos de forma que possam ser analisados e
resolvidos corretamente (HILLBRAND; KARAGIANNIS, 2002; KHOSROWSHAMHI;
HOWES, 2005) e a importancia de que essas decisdes sejam tomadas no horizonte de tempo
correto (HILLBRAND; KARAGIANNIS, 2002).

Outro ponto discutido é a importancia de as empresas terem ferramentas para
monitorar o ambiente (MOKEDDEM, 2020) e suportar um processo de deciséo feito de forma
cientifica a partir de informagdes de boa qualidade (KHOSROWSHAHI; HOWES, 2005).
Nesse contexto destaca-se o papel da IA na superacdo desses desafios e como as empresas
comecam a buscar formas de usar IA para melhorar sua posicdo competitiva
(BHATTACHARYA, 2018). Apontam-se vantagens das aplicagcbes de IA, como sua
capacidade de lidar com situacbes ndo deterministicas e incerteza (KHOSROWSHAHI;
HOWES, 2005), bem como a possibilidade de se obter solucbes através de IA mesmo sem a
necessidade de definir ou explicitar as regras necessérias, deixando que os algoritmos
detectem padrbes nos dados e oferecam solugGes que atinjam 0S objetivos propostos
(BHATTACHARYA, 2018; NIETO et al., 2019; WU et al., 2023).

Outro aspecto importante onde a literatura parece concluir na mesma direcéo é a
importancia dos dados na tomada de decisdo de forma a gerar vantagens competitivas
(OZEMRE; KABADURMUS, 2020). E discutido sobre como a tomada de decisio deve ser
suportada por informagbes disponibilizadas no tempo e formato corretos
(KHOSROWSHAHI; HOWES, 2005) e que incluam tanto informacdes internas sobre a
empresa quanto externas sobre o mercado onde a empresa compete (KHOSROWSHAHI,;
HOWES, 2005; MOKEDDEM, 2020; OZEMRE; KABADURMUS, 2020), recorrendo
inclusive a novas fontes de dados como, por exemplo, midias sociais (GRANDE-RAMIREZ
etal., 2022; MOKEDDEM, 2020).

Entretanto, apenas coletar os dados ndo € suficiente para gerar valor para a empresa
através da melhoria das decisGes estratégicas tomadas. E necessario armazenar e processar
adequadamente esses dados além de ser capaz de apresenta-los de forma que possam ser
consumidos (ANDERSON; KOTSIOPULOS, 2002; NAZEMI; BURKHARDT; KOCK,
2022; NIETO et al., 2019). A capacidade da empresa de tomar decisdes estratégicas é limitada
pela sua capacidade de processar as informagdes armazenadas, sendo que 0s gestores da

empresa tem uma capacidade limitada para lidar com grandes volumes de dados,
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especialmente no contexto de Big Data (HODGES; SALAM, 2018). Aplicagdes de IA e

Machine Learning (ML) surgem como formas eficientes e poderosas para processar e buscar
valor nesses grandes volumes de dados (HODGES; SALAM, 2018; NIETO et al., 2019; WU
etal., 2023).

Apesar das vantagens do uso de IA e ML apontadas anteriormente, faz-se a ressalva de
que muitas vezes ndo sera possivel prescindir do componente humano na tomada de decis&o.
Destaca-se a importancia da experiéncia e criatividade do tomador de decisdo
(KHOSROWSHAHI; HOWES, 2005) e a relagdo entre o tomador de decisdo humano e a 1A
que fornece recomendacoes, inclusive no papel do gestor humano como validador final das
decisdes sugeridas (KEDING; MEISSNER, 2021; MOKEDDEM, 2020; NAZEMI,
BURKHARDT; KOCK, 2022).

4.3. Oportunidades de pesquisa

Para identificacdo das oportunidades de pesquisa, além das perguntas propostas por
Knopf (2006), considerou-se a estrutura EPICOT proposta por Brown et al (2006). Maior
destaque foi dado para as dimensdes evidence (referentes ao tipo de estudo e as evidéncias
geradas por eles) e comparison (que trata do tipo de comparagdo realizada nos estudos
considerados) para as oportunidades priorizadas a seguir.

Primeiramente, destaca-se a pequena disponibilidade de trabalhos com validagéo

empirica das hipoteses ou proposicoes realizadas pelos autores (figura 8).

Figura 8 - Tipos de Estudo

Tipo de Estudo

7 2 Em Andamento
Teérico Empirico Quantitative

Fonte: elaborada pelo autor

De todos os trabalhos considerados, apenas 5 apresentam carater empirico
(DABROWSKI, 2017 GRANDE-RAMIREZ et al., 2022; HODGES; SALAM, 2018;
KEDING; MEISSNER, 2021; NIETO et al., 2019), sendo que 2 deles (DABROWSKI, 2017;

HODGES; SALAM, 2018) séo trabalhos ainda em andamento, ou seja, ndo apresentaram
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resultados ainda. 1sso reduz a confianga nas conclusdes dos artigos, bem como nas vantagens
apontadas pelos autores, uma vez que ndo ha observacdo dessas aplicagBes trazendo
beneficios em contextos reais.

Outro ponto onde a literatura carece profundidade é na comparacéo das solucdes de 1A
com solugdes tradicionais como, por exemplo, Business Intelligence, sendo que quando houve
a comparacdo, ficou limitada a medidas de precisdo de modelos quantitativos e ndo no
impacto na qualidade das decisbes tomadas (ANDERSON; KOTSIOPULOS, 2002;
GRANDE-RAMIREZ et al., 2022; OZEMRE; KABADURMUS, 2020). Nio foram
encontrados, por exemplo, trabalhos que comparem o resultado de decisbes estratégicas
tomadas por uma empresa antes e depois da adogdo de ferramentas de IA para apoiar esse

processo.

5. CONCLUSOES

Percebe-se que o uso de IA para suportar decisdes estratégicas € um tema em ascenséo
nos anos recentes. Houve grande foco em pesquisar sobre como a IA pode apoiar as decisdes
estratégicas ao facilitar o processamento e analise de grandes volumes de dados em ambientes
dindmicos e complexos e lidar com incerteza e problemas pouco estruturados e definidos.
Além disso, aponta-se o papel da IA como complemento ao tomador de decisdo humano e néo
como seu substituto. Apesar disso, identifica-se na literatura uma caréncia de trabalhos
empiricos e que se proponham a investigar os beneficios do uso da IA para a qualidade das
decisdes estratégicas, bem como comparar o suporte da tomada de decisdo através de
aplicagdes de IA com o uso de ferramentas mais tradicionais.

Este texto contribui para a literatura acerca de IA e sua relagdo com tomadas de
decisdes estratégicas ao descrever o estado da arte sobre esse tema e identificar oportunidades
de pesquisa ainda pouco exploradas. Observando-se a concentragdo dos trabalhos nos ultimos
anos, € possivel concluir que esse € uma éarea do conhecimento em ascensdao e o
direcionamento de pesquisa futura contribui para seu crescimento.

O artigo aqui apresentado apresenta algumas limitagcdes que podem ser exploradas em
trabalhos futuros. Primeiramente, a revisdo sistematica limitou-se apenas a artigos em inglés.
Embora essa seja a principal lingua utilizada em publicagbes académicas ao redor do mundo a
inclusdo de trabalhos em portugués poderia identificar outras oportunidades e estudos néo
contemplados neste trabalho. Além disso focou-se apenas em artigos publicados, ndo tendo

sido incluidas outras fontes como trabalhos ainda em revisdo, patentes, white papers entre
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outras fontes descritas na literatura (NEEDLEMAN, 2002). Uma outra limitacdo esta no
protocolo de pesquisa. E possivel que refinamentos das strings de busca e dos critérios de
inclusdo e exclusdo possam trazer novos resultados. A partir do conhecimento adquirido com

a realizacdo do presente estudo, torna-se possivel buscar futuramente, esse refinamento.
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