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RESUMO

A aplicagao de novas metodologias de processamento na drea da Inteligéncia Artificial
(IA) tem demonstrado um potencial cognitivo que sugere uma vasta utilizacao em
diferentes dreas. Este artigo pretende discorrer sobre a sua utilizagao no processo
de tomada de decisoes referentes ao planejamento estratégico organizacional. Para
isso, com o objetivo de definir as possibilidades atuais dessas tecnologias, foram
realizados levantamentos sobre o estado atual do processamento de informagoes
que necessitem reconhecimentos do modelo de pensamento humano para que os
algoritmos possam ser executados com varidveis traduzidas para uma linguagem
computacional. A pesquisa bibliogréfica e documental possibilitou a validagao
dos objetivos propostos e a criagdo de um modelo l6gico de processamento das
informagoes inseridas com base nas diretrizes estratégicas da empresa, construido
com base na pesquisa experimental. Os resultados obtidos podem servir de base para
estudos posteriores ja que o que se apresenta neste artigo sao modelos hipotéticos
baseados em conceitos da Administracao, sem grandes desenvolvimentos na criacao
dos algoritmos necesséarios.
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INTRODUCAO

O processo de tomada de decisao e elaboragao de um planejamento estratégico
que se adeque as realidades do mercado sao atividades que, cada vez mais, exigem
cuidados e processos ageis. Além da concorréncia cada vez mais preparada, o
mercado globalizado trouxe varidveis complexas que afetam direta ou indiretamente o
funcionamento da maioria das empresas. A Inteligéncia Artificial (artificial intelligence — IA)
é um campo que pode trazer grandes mudancgas no campo do planejamento estratégico
e auxiliar no processo de tomada de decisdes com o uso de um grande volume de
informacoes e interagoes entre as mais diversas variaveis micro ou macro econdmicas.

A estratégia € relacionada com a formacao de hipédteses e a relagao de causas e
efeitos. A formulagao de estratégias dentro de uma empresa podem servir para direcionar
os esforcos e distribuir recursos de forma a alavancar a produtividade.

Dentro deste panorama, a utilizagao de técnicas presentes no campo de estudo
da IA podem ser aplicadas para que as estratégias adotadas sejam as que possibilitem
respostas dentro do esperado e uma reducao consideravel do risco. Assim, dentro de
um possivel futuro, maquinas terdo um poder de decisao mais acelerado e preditivo
que os humanos, tendo o potencial de gerenciar amplificado pelo grande potencial de
processamento de informagoes.

O aprendizado das maquinas, utilizando-se de predilegdes de especialistas, pode
ser base de um algoritmo capaz de gerar um planejamento estratégico coerente com
as realidades econdmicas dentro dos mais diversos niveis e esferas. Dessa forma, um
algoritmo capaz de receber esse tipo de treinamento, com foco em modelos estratégicos,
taticos e operacionais, poderia ser capaz de reproduzir modelos de pensamento e
possibilitar uma predilecao de cendrios futuros ainda maior.

Com o aumento no volume de informagoes, ferramentas para analisar e obter
dados relevantes a partir dessas informacoes tem tomado um papel importante no
desenvolvimento envolvendo IAs. De acordo com um levantamento feito por Dervojeda
et al. (2013), aproximadamente 90% de todos os dados no mundo foram gerados
nos Gltimos dois anos e provém de base de dados tradicionais, documentos de texto,
e-mail, video, dudio e transacoes financeiras. Além disso, apenas 20% desses dados sao
numéricos, aumentando a complexidade de andlise.

Os autores recomendam o uso de IA para automatizagao e melhorias na tomada

de decisao, principalmente nas atividades de analise de estimativas (DERVOJEDA et
al., 2013). Além disso, o acesso a informagoes de forma mais &gil pode apontar dados
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criticos que afetem a tomada de decisao, assim como podem prover informagdes que
sirvam para aproveitar as oportunidades.

Portanto, o estudo de formas de interpretacao e geracao de resultados deve ter um
crescimento acelerado, para isso, algumas técnicas de andlise ambiental e planejamento
de cenarios podem ser utilizadas e ter seus resultados otimizados por meio da utilizagao
de modelos computacionais.

1 A AUTOMATIZACAO DO PROCESSO DE DECISAO

A IA tem sido bastante utilizada em diversos campos, seu principal uso é na
identificacdo de padroes por meio da analise de dados. A simulagdo de processos
econodmicos pode ser realizada por meio de agentes computacionais que interagem
de acordo com modelos regrados pelo comportamento do sistema e varidveis que
interagem com este. Por meio de modelos ajustados, é possivel prever comportamentos
e movimentos econdmicos, mas, para isso, especialistas das areas analisadas devem ser
envolvidos para que as previsoes sejam analisadas (DERVOJEDA et al., 2013).

A IA pode fornecer inteligéncia de negbcios inesperada para as organizagoes,
aumentar o conhecimento sobre os seus clientes e melhorar a interagcao do cliente com
a empresa, em alguns casos pode até mesmo substituir tarefas até agora estritamente
reservada aos seres humanos.

Alguns dos beneficios potenciais do uso da IA nas organizacoes sao elencados
por Devojeda et al. (2013):

Antecipagao de decisdes por meio da andlise de padroes, dessa forma, alteracoes
nos cenarios propostos podem ser realizadas com maior agilidade e interatividade.

Facilitagdo na tomada de decisoes, ja que as informagdes podem ser dispostas de
forma clara antes mesmo que sejam requeridas. Além disso, a associagao de informagoes
por meio do uso de agentes computacionais pode disponibilizar dados relevantes.

A automatizagdo inteligente de algumas tarefas pode levar a reducao de custos,
aumento da satisfagao dos clientes e da produtividade.

Robinson et al. (2005) informam que seria um erro assumir que um sistema com
IA poderia ser capaz de substituir totalmente humanos nas operagoes estratégicas, mas
o objetivo é que as decisdes possam ser facilitadas, melhoradas e tomadas com maior
agilidade. Os autores ainda concluem que é primeiramente necessdrio que seja descrito
por especialistas o modo como as decisoes sao tomadas, além disso, o processo realizado
pelas IAs funcionam como caixas pretas, nao descrevendo a forma como as informagoes
foram tratadas internamente, apresentando apenas as entradas e as saidas.
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Porém, de acordo com Lee, Shih e Chen (2012), os gerentes devem ter ao seu alcance
uma quantidade de informagodes disponiveis para a tomada de decises que possam ser
traduzidas de forma a aperfeigoar a gestao empresarial. Portanto, a necessidade de se
processar quantidades de informagdes cada vez maiores e em um espago de tempo cada
vez mais curto, torna necessaria a utilizacao de ferramentas para este fim.

Esta pesquisa tem cardter exploratério com sua base fundamentada em fontes
bibliograficas e documentais. Para a representacao grafica dos modelos propostos, o uso
de mapas cognitivos pode revelar relacionamentos entre conceitos e possibilidades, dessa
forma, os elementos identificados podem ter suas interagbes demonstradas (VERGARA,
2008). Serao abordadas algumas caracteristicas importantes que sao obtidas por meio
do uso de mapas cognitivos, como facilitagao de visualizagao dos conceitos identificados
e interpretacao dos dados obtidos.

Os dados utilizados como base de processamento sao tanto quantitativos quanto
qualitativos, o que pode gerar distor¢oes do ponto de vista computacional. Desse modo,
o tratamento dos dados qualitativos deve ser realizado de forma légica e objetiva. Godoi,
Bandeira-de-Melo e Silva (2006) tratam da forma de utilizacao de dados qualitativos e
indicam que esta perspectiva € influenciada pelas transformagoes da linguagem. Assim,
ao ocupar-se das formas simbdlicas, a visao qualitativa passa a interessar-se ndo pela sua
gramatica ou estrutura interna, mas pelo seu cardter comunicativo.

Considerando o carater exploratério da pesquisa, deve-se delimitar o campo e as
varidveis envolvidas. Dessa forma, é importante salientar que o tema proposto pode ser
complementado com pesquisas direcionadas, principalmente relacionadas a elaboragao
dos algoritmos utilizados pelas IAs.

2 MODELO PROPOSTO

O principal ponto para validar uma IA que consiga extrair informagdes providas
nestes formatos parte do treinamento que deverd ser realizado até que os resultados
obtidos estejam dentro de pardmetros estabelecidos como ideais. A capacidade de
processamento de outras informagdes como interpretagoes de leis, previsdes econdmicas
e politicas sdo outro ponto que dependem de treinamentos para que as redes neurais
possam identificar padrdes e capacitar a A para interpretar e extrair informagoes.

Assim, para todas as entradas disponibilizadas, a IA deve ser capaz de identificar
as necessidades de informacao; identificar e interpretar o fluxo de dados em linguagem
humana; analisar informagoes relacionadas e avaliar as alternativas. Dessa forma, a partir
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de um conjunto de entradas, espera-se que a IA, ao fim de cada bloco, seja capaz de
disponibilizar um conjunto de alternativas com indicagao dos respectivos pesos para
determinar um novo conjunto de entradas para o préximo bloco, assim como o feedback,
para identificar desvios nos resultados encontrados.

FIGURA 1 — Fluxo de informagdes em cada
bloco de processamento

Informagbes

Bloco

Resultados

i<l

FONTE: Os autores (2016)

A maioria das informagdes nao sdo exatas, seja pela sua origem ou pela forma
como foi processada que tenha resultado em dados vagos ou imprecisos, a légica fuzzy é
uma das melhores técnicas para o processamento de informagoes incertas (DAS, 2016).
Ainda, a légica fuzzy é extremamente Gtil na analise de riscos que ndo sao muito bem
compreendidos (DAS, 2016).

Portanto, em praticamente todos os blocos de andlise haveria a necessidade de
um filtro que, nesse caso, utilizaria a légica fuzzy para determinar a relevancia de cada
item. Para aumentar o grau de eficdcia dos resultados obtidos, pode-se imaginar ainda
um filtro ao fim do fluxo.

A utilizacao de dados de especialistas é outro ponto que busca-se utilizar neste
projeto, em que novamente a dificuldade ndo é o acesso as informagdes, mas a validagao
de forma quantitativa da assertividade dos especialistas para que suas previsdes tenham
peso maior no processamento de identificacao de padroes. Um modelo de treinamento
para a realizacao deste item pode ser observado. A ideia de utilizar dados provindos
de fontes humanas serviria para reduzir as limitagdes interpretativas ainda existentes
nas técnicas de IA. Além disso, este modelo serviria para analisar de forma adequada
contelidos que possam ser qualificados como fatos ou opinides.
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FIGURA 2 — Avaliacao da assertividade dos especialistas
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¥
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Especialistas

FONTE: Os autores (2016)

O Modelo de Greiner (ASSEN; BERG; PIETERSMA, 2010) utiliza diferentes
dimensbes que envolvem tanto informagées obtidas internamente quanto analises sobre
o mercado de atuacao que podem ser obtidas por diferentes fontes. Como resultado,
problemas especificos, ligados a fase de crescimento onde a organizagao é categorizada,
podem ser extraidos. E neste bloco que o fluxo de informagdes, contendo a misso, visao
e valores da empresa, € inserido, possibilitando uma analise combinada e direcionando
a |A para adaptar as estratégias de acordo com estas entradas ao fim do processo.

A andlise do setor, ajustada com expectativas macro econémicas de especialistas,
serve como entrada para os demais blocos. Além disso, o segundo bloco de entrada,
baseado no processo de andlise PEST (ASSEN; BERG; PIETERSMA, 2010), enquadraria
outros agentes externos ao modelo, considerando varidveis politicas, econémicas, sociais
e tecnoldgicas. Enquanto o modelo anterior pondera sobre varidveis relacionadas ao setor
de atuagao, o PEST possibilita aprofundar a andlise externa e apresentar resultados que
serviram para indicar possiveis cendrios e as respectivas probabilidades de ocorréncia.

Com a utilizagdo das informacoes disponibilizadas por especialistas, um dos
grandes desafios das iAs — que é a compreensao de valores humanos, da moral e da
prépria natureza humana — seria compensado. Analises politicas poderiam apresentar
maior assertividade, assim como a andlise de diversas jurisprudéncias e comentarios
relacionados possibilitariam a elaboragao de cenarios coerentes.

Finalmente, o terceiro bloco de entrada, que utilizara a andlise DuPont (ASSEN;
BERG; PIETERSMA, 2010), tem como objetivo buscar dentro dos documentos internos,
principalmente financeiros e informagdes que sirvam como base para o restante do
modelo. Nesse ponto, a organizagdo é compreendida pela IA, que entao sera capaz
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de determinar fatores relacionados a rentabilidade, aos custos, ao funcionamento dos
setores e aos indices financeiros.

A implementagao desses trés blocos — de forma que as saidas encontradas em
cada um sirvam também como entradas destas 3 IAs, que tratam do fluxo inicial de
informagoes — poderia utilizar a andlise da Oportunidade Estratégica como eixo neste
modelo. Assim, poderia ser possivel aprimorar com mais rapidez a qualidade dos
resultados encontrados.

FIGURA 3 — Blocos de entrada do modelo proposto

Informagbes o Missao, Visao Documentos
Especialistas
Externas e Valores Internos

Anélise Oportumdade Anélise
Externa Estratégica Interna

Conjunto de saidas (Resultado, Probabilidade, Margem de Erro)

FONTE: Os autores (2016)

O objetivo deste modelo é que sua execucdo seja constantemente alimentada
com novas informagodes, além de possibilitar reexaminar as decisdes tomadas pela IA
com as mudangas ocorridas nos ambientes internos e externos para que os ajustes sejam
automaticamente realizados. Dessa forma, o aprendizado das redes neurais torna o
sistema responsivo aos erros e cada vez mais eficiente.

De forma simplificada, o conjunto de saidas poderia ser exemplificado por um
conjunto de informagdes e seus respectivos pesos que sao calculados com base nas
probabilidades e margens de erro.

Com base nesse conjunto de saidas, a analise PFOA® serviria para determinar
potencialidades, fragilidades, oportunidades e ameacas. A vantagem desse modelo, do
ponto de vista computacional, é a possibilidade de utilizar uma matriz de comparagao
onde os aspectos sao combinados. Assim, as saidas desse bloco auxiliaram na criagao
de cendrios com uma ponderacao das probabilidades encontradas nesta combinagao.
Desse bloco, as possiveis estratégias aliadas aos diferentes objetivos encontrados servem
como base para a elaboragao do BSC (balanced scorecard).

?  Potencialidades, Fraquezas, Oportunidades e Ameagas do mercado e macro-ambiente.
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Com base no conjunto de informagbes obtidas, cendrios com maior probabilidade
de ocorréncia seriam fornecidos aos gestores. Cada cenario apresentaria justificativas
das chances de ocorréncia dos fatores considerados pelas IAs, as possiveis variagoes e
margens de erro de diversos indicadores. Assim, neste momento, o resultado obtido
pelo modelo até este ponto teria como propésito apoiar uma decisao multicriteriosa,
em que a eficiéncia em identificar varidveis com maior impacto, assim como a eficacia
em compreender com antecedéncia esses impactos, que poderia ser tomada com uma
base diversificada de informacoes.

FIGURA 4 — Planejamento de cendrios

Fluxo de Informagbes

Gestores

Planejamento de Cenarios

Fluxo de Informacoes + Cenérios

FONTE: Os autores (2016)

A importancia da insercao de informacdes dos gestores antes da elaboracao
das estratégias empresariais com base apenas nas informagoes analisadas pelas IAs
é justificada pelas limitagoes ainda existentes nestes modelos de processamento do
pensamento humano. Questoes relacionadas a valores humanos podem apresentar
falhas de julgamento, a tendéncia é que a evolugao do processamento de determinados
quesitos seja aprimorada justamente quando houver a entrada de informagdes providas
por humanos capacitados que serviriam como parte do treinamento e adaptagao das |As.

Para a elaboracao do planejamento estratégico empresarial, a escolha pelo modelo
BSC teve como objetivo o alinhamento das atividades e estratégias com relagdo a Missao,
a Visao e aos Valores.

As perspectivas e o modo de apresentagdo proposto pelo BSC buscam articular
objetivos de médio e longo prazo, tragando metas e indicadores.
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FIGURA 5 — Saidas do bloco BSC
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FONTE: Os autores (2016)

As perspectivas avaliadas pelo BSC envolvem fatores como satisfagao dos clientes,
desenvolvimento do aprendizado organizacional, performance da empresa e fluxo
econdmico-financeiro. Dessa forma, dentro dos cendrios provaveis, analisados em
conjunto com as expectativas da empresa, alinhados com a sua Missao, Visao e Valores,
este bloco da |A seria capaz de estabelecer objetivos coerentes com as respectivas metas

e indicadores para andlise dos resultados.

A andlise das diretrizes operacionais da empresa seria feita também neste
momento, avaliando se estdo adequadas com a realidade do ciclo de vida da organizagao
e ambientes externos relacionados, indicando alteragbes que possam tornar estas
diretrizes coerentes ou ainda apontar determinados fatores que, dentro dos cenarios

provaveis, necessitariam de adaptagoes.

Com as informagdes indicadas, os gestores podem tomar as decisbes com maior
assertividade em relacao ao cendrio analisado e conforme as tendéncias encontradas.
Dessa forma, com informagoes apresentadas de forma coerente e indicadores apontando
o motivo das decisdes tomadas pela IA, o planejamento estratégico pode ser elaborado,

alterando as saidas da IA ou escolhendo as opgoes disponiveis.
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FIGURA 6 — Definigao do planejamento estratégico

: Avaliacdo das
Perspectivas o N o Gestores
diretrizes operacionais

Planejamento
Estratégico

FONTE: Os autores (2016)

Com a definicao do Planejamento Estratégico, assim como alteragdes que possam
ocorrer nas diretrizes inicialmente inseridas, a saida final do sistema serviria como entrada
desse mesmo bloco para o treinamento da IA.

A arquitetura de um projeto com essa complexidade exigiria uma comunicagao
entre todos os blocos para que a troca de informagdes seja realizada de acordo com
as necessidades.

CONSIDERACOES FINAIS

As possibilidades imaginadas quanto ao uso de inteligéncias artificiais nas mais
diversas tarefas indicam o potencial existente nessas tecnologias. O aprendizado das
madquinas pode fazer com que os desafios encontrados na transicio do modelo de
pensamento humano para linguagem de mdquina possa ser superado e com que a
adaptacao constante possa levar a um refinamento do processamento das informagoes.

A utilizagao de recursos, como os apresentados, teriam um poder de processamento
muito superior as capacidades humanas. A superioridade dos computadores na resolucao
de problemas matematicos ou em jogos que envolvam elementos légicos foi demonstrada
em diversas vezes, porém, em alguns destes momentos, as técnicas utilizadas eram
rudimentares em comparagao com as novas metodologias. O uso de forga bruta, ou
seja, da elaboracao de arvores de decisao extremamente complexas indicaria todos os
possiveis resultados e todos os caminhos necessarios respectivamente.
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As |As utilizam essa capacidade de processamento de forma elaborada para simular
um modelo superior em relagdo a outros elementos ndao matemdticos, o pensamento
humano. Assim, sua arquitetura insere técnicas de aprendizado que simulem a forma
como o cérebro humano opera. Apesar dos constantes avangos na capacidade dos
computadores, a IA depende de algoritmos complexos e adaptaveis. As pesquisas tém
apresentado resultados otimistas em relacao a aplicacao das inteligéncias artificiais para
compreensao de elementos visuais e verbais, o que aproxima o momento em que tarefas
complexas possam ser realizadas com eficiéncia crescente.

Os médulos de processamento apresentados nao apresentam a sua complexidade
de implementacao. O modelo proposto busca criar mecanismos que seriam Uteis para
que os gestores pudessem tomar decisdes estratégicas de forma facilitada, com uma
quantidade de dados utilizada muito superior ao que seria possivel ser analisada e
projecoes baseadas em modelos estatisticos e previsoes de diversas fontes.

O formato proposto trabalha com blocos independentes para que a compreensao
do modelo seja facilitada e para que a implementagao de cada médulo possa ser
executada em diferentes momentos. O modelo como um todo exigiria a criacao de
formas de integracao entre os médulos.

Sugere-se que novas pesquisas sejam baseadas em cada um dos blocos
apresentados, preferencialmente na ordem indicada, e as metodologias utilizadas possam
ser adaptadas conforme as necessidades encontradas.
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