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RESUMO

O uso de inteligéncia artificial (IA) no ambiente organizacional vem se
disseminando e apresenta oportunidades e ameacgas paras organizagdes. O setor
bancario é considerado intenso na adogao de técnicas de IA. Por outro lado, as
organizagdes publicas tém enfrentado dificuldades em acompanhar as inovagdes
tecnolégicas no mesmo ritmo que as organizagbes privadas. Neste estudo
investigou-se a implementacdo de IA no segmento médias empresas de banco
publico brasileiro, objetivando a proposi¢cao de um artefato, denominado framework,
para orientar a adocao de IA no contexto pesquisado. Utilizou-se o método design
science research para proposi¢ao, desenvolvimento e avaliagdo do framework. O
artefato proposto consolidou elementos identificados por meio de pesquisa
bibliografica, observacdo participante, pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas. O framework elaborado apresenta trés etapas para
implementacao de I|A: preparar, pilotar e escalar. A cada uma das etapas foram
associados fatores criticos que merecem atengdo dos gestores para a adequada
implementagdo de IA. Os fatores mencionados sdo: dados, apoio, governanca,
pessoas, conscientizacdo, colaboracdo, parcerias, riscos, vieses, caso de uso,
defini¢gdes de projeto, supervisdo humana, monitoramento, otimizagao, transferéncia

de conhecimento e transparéncia.

Palavras-chave: inteligéncia artificial; implementacéo; setor bancario; setor publico.



ABSTRACT

The use of artificial intelligence (Al) in the organizational environment has
been disseminating and presents opportunities and threats to organizations. The
banking sector is considered intensive in the adoption of Al techniques. On the other
hand, public organizations have faced difficulties in keeping up with technological
innovations at the same pace as private organizations. This study investigates the
implementation of Al in the medium-sized companies segment of a Brazilian public
bank, aiming to propose an artifact, referred to as a framework, to guide the adoption
of Al in the researched context. The design science research method was employed
for the proposition, development, and evaluation of the framework. The proposed
artifact consolidates elements identified through bibliographic research, participant
observation, documentary research, and semi-structured interviews. The developed
framework presents three stages for Al implementation: prepare, pilot, and scale.
Critical factors associated with each of these stages deserve attention from
managers for the proper implementation of Al. The mentioned factors include: data,
support, governance, people, awareness, collaboration, partnerships, risks, biases,
use case, project definitions, human-in-the-loop, monitoring, optimization, knowledge

transfer, and transparency.

Key-words: artificial intelligence; implementation; banking sector; public sector.
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1 INTRODUCAO

Em 2022, o orgamento em tecnologia dos bancos brasileiros cresceu 18% em
relacdo ao ano anterior, somando R$ 34,9 bilhdes e representando uma das maiores
altas dos ultimos anos (FEBRABAN, 2023). Esse crescimento, conforme Pesquisa
Febraban de Tecnologia Bancaria 2023, foi impulsionado especialmente por
tecnologias como inteligéncia artificial (IA).

Entre as aplicagdes tecnoldgicas utilizadas pelos bancos, destacam-se os
chatbots (FEBRABAN, 2022a), programas computacionais que simulam e
processam conversas humanas escritas ou faladas (ORACLE, 2022). Em 2021, os
bancos brasileiros registraram mais de 653 milhdes de chamados atendidos por
meio desses programas (FEBRABAN, 2022a). Embora chatbots nem sempre
envolvam algoritmos de IA em seu funcionamento, os sistemas mais sofisticados
contam com técnicas de IA, como processamento de linguagem natural' e machine
learning2. O uso dessas técnicas permite a interagdo de usuarios com dispositivos
digitais como se estivessem se comunicando com pessoas reais. No mercado
bancario brasileiro, as interacées dos clientes via chatbots sdo, em sua maioria,
atendimentos transacionais, como consulta de saldos e agendamento de
transferéncias. Esse tipo de demanda apresentou crescimento de 53% entre 2020 e
2021, sinalizando tendéncia de crescente adesédo dos clientes brasileiros a essa
solugdo (FEBRABAN, 2022a).

Por se tratar de uma das industrias com maior volume de clientes e de dados,
0s bancos sao pressionados a disponibilizar servigos e produtos hiperpersonalizados
para todos os segmentos. A inteligéncia artificial € percebida pelo setor bancario
como solugao capaz de contribuir efetivamente para esse processo, melhorando a
eficiéncia, aumentando a diferenciacdo e influenciando a experiéncia dos clientes
(FEBRABAN, 2022b; FEBRABAN, 2022c).

Por conta do avanco do uso de |IA nesse e em outros setores da sociedade, a

regulacdo tem sido objeto de atencdo no mundo todo. No ambiente regulatorio

' Processamento natural de linguagem é considerado um dos mais importantes subcampos da IA
(RUSSEL; NORVIG, 2010). Trata-se de "processo no qual as maquinas podem entender e analisar
linguagem tal qual fazem os humanos" (JARRAHI, 2018, p. 578).

2 Machine learning é considerada uma das técnicas de IA mais usadas nos Ultimos anos e consiste
em algoritmos capazes de “aprender” a partir dos dados coletados e de métodos estatisticos
(ENHOLM et al., 2022). A técnica permite que sistemas se adaptem a novas circunstancias, detectem
e extrapolem padrdes (RUSSEL; NORVIG, 2010).
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brasileiro, o tema é discutido desde 2020 pelo Poder Legislativo (ANPD, 2023).
Atualmente, esta em tramitacdo no Senado Federal o Projeto de Lei n® 2338, de
2023, que dispde sobre o uso da |IA no Brasil (BRASIL, 2023).

1.1 TEMA

O uso de chatbots pelos bancos brasileiros ilustra o entusiasmo das
empresas com essas tecnologias e compde quadro que se revela mais abrangente:
o da transformagao digital. Mais do que tendéncia, a transformagéo digital vem se
constituindo como novo paradigma no ambiente organizacional, ganhando cada vez
mais espaco em publicacdes e pesquisas cientificas nos campos de administragao e
de negdcios. Profissionais de mercado e comunidade académica tém utilizado o
termo “Industria 4.0” para se referir a essa mudancga, baseada no uso intensivo de
tecnologias digitais, tanto nos processos produtivos quanto nos produtos colocados
a disposig¢ao do consumidor (PREM, 2015; ISSA et al., 2018). Para Scheer (2019),
esses novos modelos de negdcios digitais sdo a esséncia do que chama de
“Organizacgao 4.0”. O sucesso desses negocios, conforme o autor, esta baseado em
dez impulsionadores: personalizagdo, objetos com autocontrole, emergéncia de
produtos com baixas margens de custos, servigos inteligentes, efeitos advindos das
dindmicas coletivas, empresas enxutas com crescimento exponencial, inteligéncia
artificial, infraestrutura e plataformas (SCHEER, 2019).

Novos e inovadores modelos de negdcios desafiam organizagbes ja
estabelecidas a acompanhar a transformacgéo e se manter competitivas (FISCHER et
al., 2020). Os desafios que se impdéem nessa jornada sido consideraveis e
independem do tamanho e do nivel de sofisticacdo das empresas. Mesmo
companhias grandes e célebres como General Electric e Ford Motor Company, por
exemplo, apresentaram dificuldades em se adaptar ao ambiente de transformacéo
digital (MARGIONO, 2020). Os esforgos, contudo, tendem a ser recompensados, ja
que empresas que conseguem dominar as tecnologias digitais tém apresentado
maior nivel de rentabilidade quando comparadas a seus competidores, conforme
Westerman et al. (2014).

A melhoria da eficiéncia operacional pode ser um dos fatores que contribui
para isso. Estudo com 47 bancos na india aponta para o impacto positivo na

eficiéncia técnica decorrente da adocédo de ferramentas de IA aplicadas a chatbots
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(MOR; GUPTA, 2021). O uso de IA, a propésito, ganha cada vez mais evidéncia no
meio empresarial. A busca por vantagem competitiva tem levado diversas
organizagdes a investirem nessas tecnologias (ENHOLM et al., 2022).

A literatura sobre o tema indica que o uso de aplicacbes baseadas em I|A
pode adicionar valor aos mais diferentes tipos de negdcios, por meio de incremento
de receitas, reducédo de custos e aumento de eficiéncia (ALSHEIBANI; MESSOM;
CHEUNG, 2020). Entretanto, o alcance desses beneficios por meio de IA envolve
complexidade que tende a ser subestimada. As expectativas e riscos decorrentes da
implementagédo dessa tecnologia demandam n&o apenas habilidades técnicas, mas
também competéncias de gestdao (GARTNER, 2020a).

Diversos setores da economia revelam impactos da transformacgéo digital,
alguns de forma mais proeminente. O setor bancario, em especial, tem sido
revolucionado com mudangas na forma como os produtos e servicos sao
selecionados, criados e oferecidos (MISHRA; SANT, 2021). Pesquisa realizada na
Suica com pessoas economicamente ativas indica que, entre os anos 2020 e 2021,
0 numero daqueles que usaram pela primeira vez servigos bancarios de forma online
quase dobrou. O movimento foi impulsionado pela pandemia do COVID-19, mas nao
pode ser considerado um fenémeno temporario, visto que a maior parte dos
respondentes planejava continuar utilizando os servigos virtuais (DELOITTE, 2022).

O surgimento de entrantes no setor, como fintechs e bigtechs, evidencia o
avango de empresas com base tecnoldgica e de grandes companhias de tecnologia
que almejam expandir sua atuagéo para o ramo financeiro. Trata-se de movimento
que promete ganhos de eficiéncia e aumento dos padrdes de servigo oferecidos aos
consumidores, mas também implica novos riscos e exige atencdo das autoridades
regulatorias. Para os bancos que ja atuam no mercado, um dos dilemas enfrentados
€ se devem competir ou cooperar com os entrantes do setor, dado que ndo possuem
o0 mesmo nivel de expertise tecnoldgica (OECD, 2020).

No Brasil, o setor bancario também experimenta importantes inovacgdes
associadas a esse ambiente de transformacédo digital. Em 2020 e 2021, o Banco
Central do Brasil (BC) conduziu a introdugédo das tecnologias Pix e Open Banking,
respectivamente. A primeira corresponde a solugdo para pagamentos instantaneos,
em que os recursos sao transferidos entre contas em poucos segundos. A segunda
consiste na possibilidade de clientes de produtos e servigos financeiros

compartilharem suas informagdes entre as instituicdes autorizadas pelo BC, bem
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como movimentar suas contas bancarias a partir de diferentes plataformas e nao
apenas pelo aplicativo ou site de seu proprio banco (BC, 2022a; BC, 2022b). Os
clientes tém apresentado significativo interesse nesses servigos. No periodo de um
ano, o Pix alcangou 51 milhdes de usuarios cadastrados. No caso do Open Banking,
a quantidade de usuarios pessoa fisica com consentimento para doacdo de dados
cresceu 18% entre dezembro de 2021 e abril de 2022. No mesmo periodo, o
crescimento de empresas que aderiram ao servigo foi de 60% (FEBRABAN, 2022c).

Em relagcdo ao uso de IA, a industria bancaria tem se destacado como uma
das principais na adogao dessas tecnologias (GHANDOUR, 2021). Entre as diversas
aplicacbes utilizadas no setor, destacam-se os sistemas de processamento natural
de linguagem voltados a atendimento de clientes, o monitoramento e deteccdo de
transacgdes fraudulentas, a automagao de processos repetitivos e o uso de big data
para oferecer servigos mais rapidos e personalizados. Ainda que o uso de IA ja seja
realidade no mercado bancario brasileiro, observa-se que os diversos players estao
em diferentes estagios na adogdo e no dominio dessas tecnologias (FEBRABAN,
2022c¢).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O sistema financeiro no Brasil € composto por bancos publicos e privados,
que sao os agentes especializados na intermediacdo e custédia do dinheiro (BC,
2022c). Em geral, os bancos publicos sdo constituidos na forma de empresas
publicas ou sociedades de economia mista. A atual legislagdo brasileira impde que
contratagcdes de servigos e aquisicoes de bens realizadas por essas instituicdes
sejam precedidas de licitacdo, a fim de assegurar a sele¢cdo da proposta mais
vantajosa (BRASIL, 2016). Tal obrigagdo, contudo, pode prejudicar a
competitividade dos bancos publicos, uma vez que a notdria burocracia desse
processo retarda o acompanhamento de inovagdes do mercado, especialmente
associadas a tecnologia. Em um cenario de crescente adesdo de consumidores a
servicos digitais, a dificuldade de atualizagdo tecnologica tende impactar
negativamente o desempenho dessas instituicdes. Assim, encontrar formas de
superar esse entrave pode ser util tanto para os bancos como para as organizagdes

publicas de maneira geral.
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Pesquisas tém sido conduzidas no intuito de identificar os caminhos
apropriados para as organizagdes que almejam se langar a Industria 4.0 e promover
inovagbes baseadas em transformacdo digital (ZAOUI; SOUISSI, 2020; BICAN;
BREM, 2020; ZIYADIN; SUIEUBAYEVA; UTEGENOVA, 2020). Apesar do crescente
interesse nesse movimento, a maioria dos estudos voltados a inovagao de modelo
de negdcios é focada em economias desenvolvidas, havendo caréncia de pesquisas
voltadas a organizagbes oriundas de paises emergentes (MIHALACHE;
VOLBERDA, 2021).

Adicionalmente, repara-se que os estudos existentes sobre |A na industria
bancaria sao, em geral, fundamentados em abordagens descritivas e fontes de
dados secundarias. A realizagdo de estudos empiricos sobre o tema €, portanto,
necessaria nesse campo de conhecimento (GHANDOUR, 2021).

Considerando que a implementacao de tecnologia se trata de fenbmeno com
implicagdes praticas, entende-se apropriado conduzir pesquisas que enfoquem a
construgdo de conhecimento aplicavel as organizagdes. Nesse sentido, a
abordagem baseada no paradigma design science pode propiciar resultados
proveitosos ao tema. Diferente das ciéncias tradicionais (naturais e sociais) que sao
direcionadas ao entendimento dos fenémenos, os estudos em design science séao
voltados a prescricdo. Pesquisas conduzidas sob esse paradigma visam
“‘desenvolver e projetar solugbes para melhorar sistemas existentes, resolver
problemas ou, ainda, criar novos artefatos que contribuam para uma melhor atuacgao
humana” (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015, p. 57).

O contexto do mercado bancario brasileiro parece ser propicio a condugao de
estudo que busque contribuir para o preenchimento das lacunas apontadas. Trata-se
de setor em economia emergente e reconhecido pela forte transformacgao digital.

A utilizagdo de um banco publico brasileiro como contexto de estudo permite
explorar elementos facilitadores e dificultadores da atualizacdo tecnoldgica no
ambiente das instituicdes publicas. Cabe destacar que o controle estatal de
instituicdes bancarias € caracteristica marcante do sistema financeiro no Brasil
(VINHADO; SILVA, 2017). A intervencao estatal nesse setor, apesar de controversa,
€ sustentada pela premissa de que, ao participar do mercado, o governo pode
financiar projetos que n&o seriam financiados pelos bancos privados (BARROS;
SILVA; OLIVEIRA, 2021). Assim, o papel dos bancos publicos brasileiros esta

estreitamente ligado a promocédo de acesso bancario a populagbes menos
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favorecidas e ao financiamento de projetos considerados socialmente importantes
(VINHADO; SILVA, 2017). Além disso, argumenta-se que os bancos publicos podem
influenciar a atuacdo dos bancos privados, aumentando a competicdo do setor
(MARTINS; BORTOLUZZO; LAZZARINI, 2014).

Ainda que desempenhem fungdes sociais e politicas, os bancos publicos néo
estdo alheios a légica de mercado, necessitando também apresentar
sustentabilidade econémica em seus negdcios e geragao de resultados (VINHADO;
SILVA, 2017). Em suma, as instituigbes publicas sdo apontadas como pecas
importantes na engrenagem do sistema financeiro brasileiro e merecem pesquisas
dedicadas a melhoria de seu desempenho.

A opcéo pelo segmento de clientes médias empresas se justifica como recorte
necessario para direcionamento do artefato a ser desenvolvido e avaliado neste
estudo. As instituicbes bancarias tém, tradicionalmente, utilizado estratégias de
segmentacdo para obter maior assertividade na abordagem a seus clientes. O
segmento empresarial, especialmente de meédias empresas, demonstra ser
promissor para os bancos. Pesquisa realizada pela Fundacdo Dom Cabral, com
empresas de faturamento anual entre R$ 4,8 milhdes e R$ 300 milhdes, apontou
que o segmento conseguiu administrar seus custos de maneira bastante saudavel
em 2020 e 2021, periodo mais conturbado da pandemia do COVID-19 (BRANCO,
2022). Os indicadores financeiros dessas empresas foram bastante positivos, com
robustas margens, principalmente nos setores de servicos e industria. O bom
desempenho apresentado em periodo critico na economia mundial levou a redugao
da percepgao de risco sobre essas empresas e, consequentemente, tornaram-se
segmento de alto interesse para os bancos.

Em vista do carater prescritivo deste estudo, a principal intengado € propor,
desenvolver e avaliar artefato que permita solugdo satisfatéria ao problema de
pesquisa. Os artefatos, frequentemente, sdo associados a coisas fisicas, mas
também podem ser criagbes abstratas, como constructos, modelos, métodos e
instanciacbes (MANSON, 2006). Na literatura sobre tecnologia e sistemas da
informacgdo, observa-se que pesquisas realizadas sob o paradigma design science
seguidamente apresentam a proposicdo de frameworks para resolugdo de
problemas (HEVNER et al., 2004; MARCH; SMITH, 1995; NUNAMAKER; CHEN;
PURDIN, 1991). Levando em conta a utilidade desse tipo de artefato e a aderéncia
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ao campo de estudo em questdo, a escolha nesta pesquisa também é pela
proposicao de framework.

Nesse contexto de transformagéo digital no setor bancario, considerando a
relevancia do papel dos bancos publicos no Brasil e diante dos desafios
organizacionais apresentados, propde-se a seguinte questdo de pesquisa: como
implementar inteligéncia artificial no segmento médias empresas de banco

publico brasileiro?

1.3 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Propor framework para implementagao de inteligéncia artificial no segmento

meédias empresas de banco publico brasileiro.

1.4.2 Objetivos especificos

a) identificar casos de uso de inteligéncia artificial no setor bancario e no setor
publico;

b) descrever os fatores criticos para implementagdo de inteligéncia artificial
no contexto pesquisado;

c) identificar e analisar frameworks existentes para implementagcdo de
inteligéncia artificial;

d) elaborar framework para implementacdo de inteligéncia artificial no
contexto pesquisado e avaliar o artefato junto a gestores do banco e

profissionais com experiéncia na aplicagdo dessa tecnologia.

1.4 JUSTIFICATIVA

A transformacédo digital no ambiente organizacional tem sido explorada sob
diversos aspectos nos ultimos anos, com estudos mencionando desafios e
oportunidades proporcionados pela adogado de novas tecnologias, em especial, a
inteligéncia artificial (GHANDOUR, 2021). A possibilidade de adicionar valor a partir
dessa tecnologia tem atraido atencdo de organizagdes de diferentes setores,

publicas e privadas. Nessa linha, o levantamento preliminar da literatura indica
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existéncia de muitas pesquisas sobre a adocdo de IA no setor bancario. Trata-se,
portanto, de discussao bastante atual e que parece estar entre os principais topicos
de pauta dos gestores que atuam nesse mercado.

Contudo, observa-se que as pesquisas recentes se concentram mais no
entendimento tecnolégico do que na identificagdo dos desafios organizacionais
envolvidos na implementacao de IA (ALSHEIBANI et al., 2020). A efetiva adogao de
IA pelas organizagbes n&o esta absolutamente esclarecida e a pesquisa sobre o
tema ainda é bastante limitada (RAHMAN et al., 2023). E preciso enderecar a IA
como necessidade de negdcio, além de transpor desafios praticos que implicam, por
exemplo, compor equipes capazes de lidar com a tecnologia, desenvolver o sistema
e assegurar seu funcionamento com a infraestrutura disponivel (MOGAJI; NGUYEN,
2021).

O estudo voltado a banco publico brasileiro proporciona contexto proficuo a
medida que expode obstaculos enfrentados pelas instituicdes publicas, especialmente
em decorréncia de maior burocracia envolvida na contratagcao de servicos e adogao
de novas tecnologias. O manuseio de dados por meio de IA requer conhecimentos
técnicos especificos e recursos de hardware e software robustos que suportem
grande volume e variedade de dados. O tratamento de informagdes precisa garantir
a devida segurancga e observar regulamentagédo cada vez mais voltada a protecéo da
privacidade. Nesse sentido, o ambiente regulatério apresenta inovagdes que
merecem atengdo, como a Lei Geral de Prote¢cdo de Dados Pessoais (LGPD). Como
instituicdo publica, o banco objeto deste estudo teria entraves em compartilhar
dados de clientes com empresas especializadas na implementagao de IA, ndo sendo
essa uma alternativa disponivel a priori. A adogdo de novas tecnologias nesse
cenario nao se trata, portanto, de tarefa simples.

O processo de desenvolvimento de framework para implementacéo de IA
nesse contexto pode oferecer contribuicbes praticas para diferentes publicos.
Primeiro, as organizagdes com atuagdo no Brasil que almejam implementar IA
podem se beneficiar pela sintese da pesquisa que leva em conta o contexto
brasileiro. Segundo, para o setor bancario € importante incrementar a compreensao
sobre as melhores formas de aplicagdo de tecnologias que permitam alavancar sua
eficiéncia econdmica (MISHRA; SANT, 2021). Terceiro, para as instituicbes publicas
brasileiras, independente do campo de atuagao, o artefato também pode ser util,
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certamente demandando adaptacbes ao contexto especifico de cada instituicao,
mas ainda assim podendo ser utilizado como guia para adogao de IA.

Finalmente, com este estudo, pretende-se contribuir para avanco do
conhecimento aplicavel as organizagbes sobre implementacdo de IA, visando
alcance de objetivos organizacionais (ex.: redugao de custos, aumento de receitas).
Embora a escolha aqui seja voltada especificamente ao uso de IA no setor bancario
brasileiro, almeja-se que o conhecimento gerado pelo artefato proposto possa ser
replicado também para adog¢do de outras tecnologias e em setores de atividades

econdmicas diversos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Embora a IA tenha recebido muita atengao nos ultimos anos, cabe destacar
que o tema nao é algo novo (ENHOLM, 2022), tendo sua origem como campo de
pesquisa em meados da década de 1950 (MCCARTHY et al., 1955; SUN;
MEDAGLIA, 2019; WANG, 2019). Conforme Ruiz-Real et al. (2021), a produgao
cientifica sobre |A voltada ao ambiente de negdcios inicia ja nos anos 1960 e se
amplia continuamente ao longo das décadas seguintes, com rapido crescimento, em
especial, a partir de 2008.

Em analise bibliométrica realizada a partir de dados coletados da base
Scopus, referente ao periodo de 2016 a 2020, Yadav (2021) constata tendéncia
crescente na pesquisa de IA relacionada a negocios, contabilidade e administragéo,

conforme mostrado no Grafico 1:

Grafico 1 - Numero de publicagdes sobre IA relacionada a negdcios, contabilidade e

administracao, entre 2016 e 2020
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Fonte: adaptado de Yadav (2021, p. 2).

A pesquisa sobre aplicagado de IA no mercado financeiro também apresenta
numero crescente de publicagbes nos ultimos anos, de acordo com levantamento
realizado por Jankova (2021) a partir de dados da base Web of Science. Os

resultados se referem ao periodo de 1991 a 2020 e sao apresentados no Grafico 2:
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Grafico 2 - Numero de publicagdes sobre técnicas de IA no mercado financeiro,
entre 1991 e 2020
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Fonte: adaptado de Jankova (2021, p.4).

Esse incremento na producao cientifica sobre IA, notadamente nos ultimos
anos, constitui-se em desafio para a composicdo de uma fundamentagao tedrica
sobre o assunto. Neste trabalho, para delimitacdo da literatura a ser revisada,
buscou-se bibliografia que abordasse os seguintes assuntos: transformacgéao digital e
Industria 4.0, IA nas organizagdes, implementacao de IA, IA no setor bancério e 1A
no setor publico. Considerando a intensificacdo da produgao cientifica sobre |IA nos
ultimos anos e o dinamismo do tépico, optou-se pela busca de publicagdes recentes
(prioritariamente dos ultimos 5 anos). O detalhamento da pesquisa bibliografica que
resultou na revisdo qualitativa da literatura é apresentado no capitulo 3.

Esta fundamentacido tedrica esta estruturada em quatro subcapitulos. O
primeiro tem como fungao introduzir o tema IA, com abordagem sobre contexto,
breve historico e conceitos. No segundo subcapitulo, a intengcdo € apresentar o
emprego de IA no ambiente organizacional por meio de casos de uso no setor
bancario e no setor publico. No terceiro subcapitulo sdo abordados os fatores
criticos para implementacdo de IA sob a perspectiva da organizagdo. O quarto
subcapitulo € dedicado a identificacdo e analise de frameworks existentes para

implementacao de IA.
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2.1 INTELIGENCIA ARTIFICIAL NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O desenvolvimento de IA foi intensificado ao longo das ultimas trés décadas,
beneficiado pelo aumento da capacidade de processamento dos computadores
(DOUMPOS et al., 2023). Nesse periodo, gigantes como Google, Amazon, IBM e
Apple tém buscado liderar os avangos em |IA como meio para ganhar vantagem
competitiva e participacdo de mercado (ALSHEIBANI; CHEUNG; MESSOM, 2018).
O uso de IA, contudo, ndo se restringe as grandes empresas do ramo de tecnologia,
permeando também o ambiente organizacional em diferentes setores, como saude,
transporte e industria (CHEN et al., 2022). Atualmente, ja é possivel afirmar que a IA
tem se tornado importante para organizagdes na criagdo de valor para seus
negocios (ENHOLM et al., 2022).

Para melhor compreensdo da |IA e da sua insercdo no ambiente
organizacional, apresenta-se neste subcapitulo uma abordagem introdutéria sobre o
tema, dividida em trés partes. A primeira parte € dedicada a contextualizagdo, com
enfoque em transformacéo digital e Industria 4.0. Apds, aborda-se de forma breve o
histérico da IA. Por fim, discorre-se sobre os diferentes conceitos de |A observados

na literatura consultada.

2.1.1 Contexto da A no ambiente organizacional

A emergéncia da IA nas organizagdes nao se trata de fenbmeno isolado,
tampouco € a unica tecnologia que desponta nesse ambiente (KLINGENBERG;
BORGES; ANTUNES, 2021; INDRIASARI et al., 2022). Na literatura consultada, os
conceitos transformagao digital, quarta revolugdo e Industria 4.0 sdo, em geral,
associados ao momento atual no qual o uso de IA e outras tecnologias digitais induz
profundas mudangas n&o apenas nas organizagdes, mas na sociedade (FOURIE;
BENNETT, 2019; KLINGENBERG; BORGES; ANTUNES, 2021; VIAL, 2019).

Klingenberg, Borges e Antunes (2021) destacam que |IA pertence ao grupo de
tecnologias habilitadoras da Industria 4.0, responsaveis por gerar, transmitir, guardar
e processar dados, criando conhecimento. Os autores identificaram 111 tecnologias
na literatura sobre Industria 4.0, tais como internet das coisas, big data, cloud
computing e blockchain. Essas, além da prépria IA, sdo as mesmas mencionadas

por Indriasari et al. (2022) como tecnologias emergentes no setor bancario,
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utilizadas em aplicagdes digitais interativas para prover produtos e servigos
centrados no cliente.

Para Vial (2019, p. 118), a transformacao digital pode ser entendida como
processo que combina “informagdo, computagcdo, comunicagdo e tecnologias de
conectividade”. Trata-se de conceito que reflete a complexidade do ambiente onde
as empresas operam e 0s impactos da digitalizagdo nos individuos, nas
organizagdes e na sociedade (VIAL, 2019). Seguindo essa mesma ideia, Fourie e
Bennett (2019, p. 152) se referem a quarta revolugéo industrial como sendo a
“incorporagao da tecnologia digital em todos os aspectos da sociedade, bem como
conectividade e sistemas massificados” que culminam, por exemplo, em tecnologias
como IA. Klingenberg, Borges e Antunes (2021, p. 571), por sua vez, observam que
a expressao Industria 4.0 “define o novo estagio dos sistemas industriais, no qual
conexdo em rede, automacgdo e processos inteligentes serao flexiveis e
autoconfiguraveis”.

Conforme nota Vial (2019), a literatura associa a transformagé&o digital a uma
série de beneficios potenciais para as organizagdes: ganhos de eficiéncia
operacional, reducdo de custos, inovacdo, melhoria de desempenho financeiro,
melhoria de reputacdo e vantagem competitiva. Por outro lado, o uso generalizado
de tecnologias digitais também implica resultados indesejados, como riscos
relacionados a segurancga e a privacidade, suscitando discussdes sobre o uso ético
da tecnologia (VIAL, 2019). Outro aspecto que merece destaque € o fato de as
organizagbes nao oriundas do mundo digital frequentemente interpretarem a
transformacao digital como possivel ameaga que precisa ser combatida. Isso ocorre
devido as tecnologias digitais facilitarem a recombinagdo de produtos e servigos,
reduzirem barreiras de entrada em mercados e facilitarem a informacdo e a
comunicagao dos consumidores, podendo prejudicar a sustentabilidade da
vantagem competitiva das empresas atuais (VIAL, 2019).

Ainda que a “tecnologia seja um elemento central nas chamadas revolugdes
industriais” (KLINGENBERG; BORGES; ANTUNES, 2021, p. 570), as estratégias de
transformacao digital ndo sdo equivalentes a iniciativas de TIl: demandam, na
verdade, um redesenho estrutural que alinhe estratégias de Tl com estratégias de
negdcio (REIM; ASTROM; ERIKSSON, 2020). Nesse sentido, Zaoui e Souissi (2020)
notam que a literatura sobre transformacdo digital oferece uma visdo

multidimensional, n&o restrita a visao orientada a Tl. Trata-se mais de um “processo
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de transformacao estratégico” do que simplesmente a adogao de tecnologia (ZAOUI,
SOUISSI, 2020, p. 626). Vial (2019) observa que as tecnologias sozinhas geram
pouco valor para uma empresa, sendo 0 seu uso em contexto especifico que
permite a descoberta de novas formas de criar valor. Por isso, a habilidade de uma
organizagdo em combinar tecnologias se revela particularmente relevante (VIAL,
2019).

Klingenberg, Borges e Antunes (2021, p. 572) analisam a Industria 4.0 como
“‘um paradigma orientado a dados, pois dados s&o a esséncia da digitalizagdo”. Os
autores constatam que os dados possuem todas as caracteristicas dos recursos-
chaves explorados nas revolucdes industriais dos ultimos 200 anos: sdo cada vez
mais baratos, aparentemente inesgotaveis, tém potencial para aplicagdo em
diversos produtos, processos e setores; além de aumentar o poder do capital e do
trabalho (KLINGENBERG; BORGES; ANTUNES, 2021). Nesse sentido, em relagao
ao setor bancario, Indriasari et al. (2022, p. 111) sugerem que as instituicdes
deveriam “mudar o paradigma para orientagdo a dados e analises das operagoes
bancarias usando big data e IA”.

Entre as tecnologias que compdem esse ambiente de transformacgéao digital e
Industria 4.0, a literatura confere papel de protagonismo para a IA (ALSHEIBANI et
al., 2020; CHOWDHURY et al. 2023; FOURIE; BENNETT, 2019; SHARMA et al.
2022). Para Fourie e Bennett (2019, p. 152), “das tecnologias que amadureceréo
nesta revolugdo, a mais antecipada, em uma dualidade de esperanga e medo, € a
IA”. Alsheibani et al. (2020, p. 1) observam que a IA é considerada a tecnologia
associada a Industria 4.0 “mais transformadora do nosso tempo”. Sharma et al.
(2022, p. 9), por sua vez, argumentam que, com o dindmico modelo de negdcios da
Industria 4.0, a IA tem que ser prioridade mesmo em organizagdes do setor publico,
sendo necessaria uma “reciclagem da for¢ga de trabalho atual’. Na mesma linha,
Chowdhury et al. (2023, p. 7) mencionam que as “empresas precisam desenvolver
habilidades e expertise em I|A entre sua forca de trabalho para apoiar a
transformacao digital”.

O grande volume de dados gerados a partir das tecnologias digitais habilita as
organizagbes a oferecerem solugdes inovadoras a partir da coleta de dados das
interacdes de consumo, sendo necessarios esfor¢cos na exploracdo desse manancial
de dados em beneficio préprio (VIAL, 2019). Nesse sentido, desponta na literatura

consultada a ideia de que a IA é a ferramenta apropriada para extracido de
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conhecimento a partir do manancial de dados caracteristico desta era de
transformacao digital e Industria 4.0 (DOUMPOS et al.,, 2023; LIU; HAN, 2022;
MERHI; 2023; RUIZ-REAL et al., 2021). Sobre esse aspecto, Ruiz-Real et al. (2021,
p. 112) argumentam que a “IA é o aliado perfeito” das empresas na analise de dados
provenientes das interagdes com consumidores imersos no mundo digital. Liu e Han
(2022) relacionam a explosdo de dados a rapida expansdo da internet e da
tecnologia da informagéao (Tl), o que demanda capacidade para processar e analisar
em tempo real essa grande massa de dados. Tal situagéo representa potencial para
desenvolvimento de deep learning?, uma das técnicas de IA (LIU; HAN, 2022). Na
mesma linha, Merhi (2023) observa que os grandes volumes de dados levam as
organizagdes a dependerem mais de tecnologias como IA, que ajudem a processar
dados e usar os resultados para alcangar vantagem competitiva. Doumpos et al.
(2023), por sua vez, destacam que com IA é possivel manusear relacionamentos
complexos em dados envolvendo imagens, videos ou textos em formatos né&o
estruturados, o0 que se torna uma necessidade cada vez mais premente para as

organizagoes.

2.1.2 Breve historico da IA

A ideia de uma inteligéncia associada a maquinas, ao menos da forma como
nos referimos atualmente, comeca a se estabelecer, possivelmente, nos anos 1940,
conforme Wang (2019). No inicio dessa década, com a criagcdo do computador
eletrénico programavel (BURKS, 2002), as pessoas logo perceberam que a
capacidade desse equipamento nao era limitada somente a calculos numéricos,
podendo ser empregada em tarefas que demandassem inteligéncia humana
(WANG, 2019). Foi também nesse periodo, precisamente em 1942, que o escritor
estadunidense Isaac Asimov publicou “Runaround”, texto de ficgdo cientifica cujo

enredo se desenvolve a partir das “Trés Leis da Robdtica™.

' Deep learning pode ser considerada uma técnica derivada de machine learning. Caracteriza-se pelo
uso de redes neurais artificiais com muitas camadas “escondidas”, remetendo a estrutura do cérebro
humano e seu funcionamento a partir dos neurénios. Recentemente, essa técnica tem ganhado
consideravel atengao por possibilitar resultados precisos em varios dominios (ENHOLM et al. 2022).

2 As trés leis da robética propostas por Asimov em sua obra de ficgdo cientifica sdo: (1) um robd néo
pode ferir um ser humano ou, por inagao, permitir que um ser humano seja ferido; (2) um robd deve
obedecer as ordens dadas por seres humanos, exceto se essas ordens conflitarem com a primeira
lei; (3) um robd deve proteger sua propria existéncia desde que essa protecdo n&o conflite com a
primeira e a segunda leis (HAENLEIN; KAPLAN, 2019).
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A tematica explorada por Asimov, contudo, ndo fica restrita a literatura
ficcional, ganhando espaco também na academia. E nela onde emerge o movimento
cibernético, cuja fundacéo é atribuida ao matematico estadunidense Norbert Wiener,
com a publicagédo, em 1948, do livro Cybernetics: Or Control and Communication in
the Animal and the Machine (ADAMI, 2021). Dois anos depois, o matematico inglés
Alan Turing publica seu artigo seminal Computing Machinery and Intelligence, onde
descreve como testar a inteligéncia de maquinas (HAENLEIN; KAPLAN, 2019). O
que se convencionou chamar de “Teste de Turing” é considerado ainda hoje uma
referéncia para identificar inteligéncia em um sistema artificial: se um humano
interagindo com outro humano e uma maquina € incapaz de distinguir a maquina do
humano, entdo a maquina é considerada inteligente (HAENLEIN; KAPLAN, 2019).

Ainda que o tema ja estivesse presente na producado literaria da época,
considera-se que o termo inteligéncia artificial, como indicagdo de campo de
pesquisa, tenha sido cunhado em 1955 por McCarthy, Minsky, Newell e Simon,
como proposta de estudos para uma conferéncia no Dartmouth College no ano
seguinte (MCCARTHY et al., 1955; SUN; MEDAGLIA, 2019; WANG, 2019). Nessa
proposta sdo mencionados conceitos de IA utilizados até os dias atuais, como
computadores automaticos, programacao a partir de linguagem natural, redes
neurais® e autoaperfeicoamento (MCCARTHY et al., 1955).

As duas décadas que se seguiram foram marcadas por significativo sucesso
no campo da IA, a exemplo da criagdo do chatbot Eliza, em 1966, por Joseph
Weizenbaum, fazendo florescer a abordagem do processamento de linguagem
natural (ADAMI, 2021; HAENLEIN; KAPLAN, 2019). Por volta do inicio dos anos
1970, contudo, inicia-se o periodo considerado como “inverno da |IA”, caracterizado
pela redugcédo de financiamento e de interesse nesse campo (ADAMI, 2021; SUN;
MEDAGLIA, 2019; WANG, 2019). Criticas do congresso estadunidense aos altos
gastos com pesquisas sobre IA e frustracdo dos objetivos de alguns projetos na
época, culminaram com o fim do apoio dos governos do Estados Unidos e da Gra-
Bretanha a pesquisa de |IA nas universidades, bem como a disseminagao de duvidas
sobre a viabilidade de a IA alcangar o que se propunha (HAENLEIN; KAPLAN, 2019;

3 O termo se baseia na hipotese de que a atividade mental humana consiste, primordialmente, em
uma atividade eletroquimica em rede, desempenhada por células cerebrais chamadas neurdnios.
Inspirados nessa hipdtese, alguns dos primeiros trabalhos sobre IA se propuseram a criar redes
neurais artificiais (RUSSEL; NORVIG, 2010). Atualmente, a arquitetura de redes neurais artificiais é
efetivamente empregada em técnicas de IA, como deep learning (ENHOLM et al., 2022).
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WANG, 2019). Esse periodo de estagnacgao persistiu até meados dos anos 1990
(SUN; MEDAGLIA, 2019).

A atencdo do mundo se voltou novamente a IA em 1997, quando o
computador Deep Blue, desenvolvido pela IBM, venceu o campedo mundial de
xadrez Garry Kasparov (ADAMI, 2021; ASHTA; HERRMANN, 2021). Em 2011, outra
criagdo da IBM ganhou notoriedade: o sistema Watson se tornou vencedor do
Jeopardy, famoso programa de televisao estadunidense de perguntas e respostas,
superando os melhores jogadores humanos da competicdo (ADAMI, 2021; ASHTA;
HERRMANN, 2021; SUN; MEDAGLIA, 2019). Em 2015 foi a vez do programa
AlphaGo vencer o campeao mundial do jogo de tabuleiro Go (HAENLEIN; KAPLAN,
2019). O programa foi desenvolvido pela empresa DeepMind Technologies,
adquirida posteriormente pela Google (ADAMI, 2021). Seu funcionamento era
baseado em redes neurais artificiais na forma da tecnologia deep learning, tendo
sido treinado* com cerca de 30 milhdes de jogos de Go (ASHTA; HERRMANN,
2021). Atualmente, a maior parte das aplicagdes rotuladas como |A € baseada em
redes neurais e deep learning (HAENLEIN; KAPLAN, 2019).

A popularizagdo da IA ganhou novo capitulo no final de 2022 com o
lancamento da versdo publica do ChatGPT, chatbot desenvolvido pela empresa
estadunidense OpenAl. A ferramenta atraiu a atencdo mundial por responder a
qualquer requisicdo humana descrita em linguagem natural e, em apenas dois
meses apos seu langamento, superar mais de 100 milhdes de usuarios ativos (WU
et al., 2023).

Marcada por periodos de maior ou menor euforia, a evolugéo da IA chega a
um momento de interesse e uso crescentes nos ultimos anos. Alsheibani, Cheung e
Messom (2018) observam que, ainda que varios aspectos venham sendo
desenvolvidos ha décadas, apenas recentemente a IA chegou ao nivel comercial.
Collins et al. (2021) atribuem a atual disseminacédo do uso de IA a convergéncia de
dois fatores técnicos: maior disponibilidade de dados e maior capacidade de
processamento computacional.

Alguns autores, como Indriasari et al. (2022), destacam, ainda, que a

pandemia COVID-19 desempenhou papel importante na aceleracdo da adocéo de

4 Na literatura sobre |A, o verbo treinar € comumente empregado para designar uma fungéo
desempenhada pelos algoritmos de IA, indicando o processo de inser¢do e processamento de um
conjunto de dados que habilita uma maquina a realizar inferéncias e predicdes (ENHOLM et al.,
2022).
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IA. O estabelecimento de lockdown em alguns paises impulsionou a digitalizagao de
servicos que permitissem evitar o contato fisico entre humanos e, assim, reduzir os
riscos de contagio (COLLINS et al., 2021; INDRIASARI et al. 2022). Alguns desses
servigos digitais foram viabilizados justamente por aplicagées baseadas em |IA, como
chatbots (FARES; BUTT; LEE, 2022).

2.1.3 Conceitos de IA

A definigdo do conceito de inteligéncia artificial constitui em si um objeto de
discussdo que parece estar longe de obter concordéncia entre a comunidade
académica. Para Wang (2019, p. 7), trata-se de “um campo que carece ndo somente
de uma fundacgao tedrica comum, mas também de um consenso a respeito de seu
proposito de pesquisa”. O autor entende que o campo da IA € uma mistura de
multiplos campos que acabam sendo chamados de IA muito mais por razdes
histéricas do que logicas (WANG, 2019). Na mesma linha, Mikalef e Gupta (2021)
observam que, ainda que IA tenha sido tépico de interesse ao longo de varias
décadas, ainda falta uma definicdo universalmente aceita na literatura. Em revisao
sistematica da literatura sobre IA em sistemas de informacgé&o, Collins et al. (2021)
constatam que muitos estudos sobre IA sequer oferecem uma definicdo sobre o
topico ou, ainda, apresentam conceitos sem mencionar a referéncia. Entre os textos
analisados pelos autores, a fonte mais citada como referéncia para definicao de 1A
sdo as edi¢cdes do livro “Artificial Intelligence: A Modern Approach”, de Russel e
Norvig (2010) (COLLINS et al, 2021). Russel e Norvig (2010), por sua vez,
apresentam quatro tipos de definicbes para IA: pensando como humanos, pensando
racionalmente, agindo como humanos e agindo racionalmente. Esses autores optam
pelo enfoque da racionalidade, concentrando a abordagem nos “principios gerais de
agentes racionais e os componentes para construgdo deles” (RUSSEL; NORVIG,
2010, p. 5).

Para uma concepgdo mais clara do termo, Enholm et al. (2022) propdéem
distinguir IA em trés areas chaves: como disciplina cientifica, como ferramenta
tecnolégica e como capacidades organizacionais. Essas perspectivas conceituais

sao abordadas a seguir.
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2.1.3.1 IA como disciplina cientifica

O entendimento da IA como “disciplina cientifica” remonta a propria origem do
termo, atribuida a McCarthy et al. (1955) quando propuseram estudos sobre o que,
entdo, convencionou-se chamar de inteligéncia artificial. Na ocasido, os
pesquisadores descreveram IA como campo de pesquisa voltado a “fazer maquinas
usarem linguagem, formarem abstragdes e conceitos, resolverem problemas
atualmente reservados somente a humanos e aprimorarem a si mesmas”
(MCCARTHY et al., 1955, p. 2).

Desde entdo, as definicdes de IA tendem a enderecgar o significado do termo
como reprodugao do comportamento humano por maquinas, conforme observam
Mikalef e Gupta (2021). Os autores notam que a |A é frequentemente referida como
campo do conhecimento relacionado a tentativa de “reproduzir processos cognitivos
humanos”, sendo enfatizado o foco na emulacido de mecanismos de aprendizado,
processamento de informagdes e tratamento de situagdes que exigem resolucao de
problemas (MIKALEF; GUPTA, 2021, p. 3). Assim, preliminarmente, IA é descrita
como estudo de “maquinas que conseguem pensar como humanos, raciocinar e
tomar decisdes” (ALSHEIBANI; CHEUNG; MESSOM, 2018, p. 1).

Enholm et al. (2022, p. 5) adotam o conceito de IA como uma “disciplina
aplicada que visa possibilitar sistemas a identificar, interpretar, fazer inferéncias e
aprender a partir de dados para alcangar objetivos organizacionais e sociais
predeterminados”. Conforme os autores, alguns pesquisadores enfatizam a ideia de
que maquinas dotadas de |IA ndo necessitam de programacao explicita para
executar tarefas, sendo capazes de interpretar, aprender, planejar e agir por conta
propria (ENHOLM et al., 2022).

2.1.3.2 IA como ferramenta tecnolégica

A concepcgéao de IA como ferramenta tecnoldogica pode ser entendida como
desdobramento da disciplina cientifica. Nessa perspectiva, |IA é geralmente
associada a sistemas inteligentes. Wang (2019, p. 17) define inteligéncia como
sendo “a capacidade de um sistema de processamento de informacao se adaptar ao
seu ambiente enquanto opera com conhecimentos e recursos insuficientes”. A

insuficiéncia de conhecimentos e recursos, para o autor, € 0 que caracteriza o
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ambiente habitual onde opera um sistema inteligente. Caso dispusesse de
conhecimentos e recursos suficientes, o sistema “saberia” exatamente o
procedimento a ser adotado para resolver cada problema, tornando desnecessaria a
inteligéncia (WANG, 2019).

Nessa linha, Reim, Astrém e Eriksson (2020, p. 1) definem IA como “sistemas
inteligentes criados para usar dados, andlises e observacbes a fim de performar
certas tarefas sem a necessidade de terem sido programados para fazer isso”. Os
autores destacam também que ferramentas de IA tém capacidades de aprendizado,
desenvolvimento continuo e rapida escalabilidade. Tais sistemas permitem extrair
informagdes de grandes e complexos conjuntos de dados e comprimir essas
informagdes em uma escala gerenciavel (REIM; ASTROM; ERIKSSON, 2020).

Campion et al. (2020) entendem IA como sistemas que, para um dado
conjunto de objetivos definidos por humanos, podem fazer previsdes,
recomendagdes ou decisdes, influenciando ambientes reais ou virtuais. Esses
sistemas usam comandos de entrada feitos por maquinas e/ou humanos para
perceber o ambiente, abstrair essas percepcdes em modelos e formular opgdes de
informagao ou agao, podendo operar em variados niveis de autonomia (CAMPION et
al., 2020).

Mikalef e Gupta (2021, p. 3), por sua vez, definem |IA como “a habilidade de
um sistema em identificar, interpretar, fazer inferéncia e aprender a partir de dados
para alcangar metas organizacionais e sociais predeterminadas”.

Ainda sob a perspectiva de ferramenta tecnoldgica, Van Noordt e Misuraca
(2022, p. 2) consideram |IA como “formas especiais de Tecnologias de Informacéo e
Comunicagao”, resultando em aplicagdes capazes de perceber conteudos (auditivos,

visuais e textuais), detectar anomalias, fazer previsdes, planejar e controlar.
2.1.3.3 IA como capacidades organizacionais

Em uma abordagem mais recente, alguns autores adotam a nogédo de IA
como capacidades organizacionais necessarias a sua implementacdo (MIKALEF;
GUPTA, 2021; CHOWDHURY et al., 2023). Fundamentada na visdo baseada em
recursos, que explora a concepgao de ativos tangiveis e intangiveis, bem como

processos que habilitam as empresas a empregarem seus recursos de forma mais
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eficiente (KOZLENKOVA; SAMAHA; PALMATIER; 2014), essa abordagem assume
a perspectiva da organizagao que visa adotar ferramentas baseadas em IA.

Reim, Astrdém e Eriksson (2020) sugerem que, ao usar IA, as empresas
devem desenvolver capacidades especificas relacionadas a estratégia, tecnologia,
dados e seguranca. Mikalef e Gupta (2021, p. 2) adotam essa visdo descrevendo as
capacidades organizacionais de |IA como “a habilidade de uma empresa em
selecionar, orquestrar e aproveitar seus recursos especificos de IA”. Ja Chowdhury
et al. (2023, p.3) entendem as capacidades de IA como o conjunto de “recursos
organizacionais técnicos e nao técnicos que irdo ajudar a capturar o valor potencial
da implementacao de IA”. Entre os recursos mencionados pelos autores estao
infraestrutura  técnica, recursos financeiros, habilidades técnicas, cultura

organizacional, gestdo do conhecimento e governanga (CHOWDHURY et al., 2023).
2.2 CASOS DE USO DE I1A

Organizagdes e governos tém adotado IA em ritmo crescente, face a gama de
beneficios vislumbrados, tais como redugdo de custos, diminuicdo de erros
humanos, aumento de produtividade e melhoria nos processos decisérios (MERHI,
2023). Com a incorporacédo de tecnologias aos negécios, as organizagdes
experimentam crescimento relevante de geragdo de dados, demandando
ferramentas capazes de converter esse volume de dados em conhecimento util, o
que pode ser realizado com o emprego de IA (RIS; STANKOVIC; AVRAMOVIC,
2020).

A aplicagédo de IA no ambiente organizacional tem ocorrido tanto para
finalidades internas quanto externas as organizag¢des, conforme Enholm et al.
(2022). As finalidades internas sdo, em geral, associadas a automacgao de tarefas,
melhoria de processos e incremento de capacidades humanas. Ja as finalidades
externas envolvem o contato direto do consumidor com solucbes baseadas em IA
(ENHOLM et al., 2022). A literatura indica, ainda, que a IA tem catalisado a inovagao
em modelos de negdcios, habilitando a disrupgéo de industrias (REIM; ASTROM;
ERIKSSON, 2020).

Para exemplificar o emprego de IA no ambiente organizacional, apresenta-se

a seguir casos de uso reportados na literatura. Considerando o contexto do
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problema de pesquisa proposto, optou-se pelos enfoques no setor bancario e no

setor publico.

2.2.1 Casos de uso de IA no setor bancario

A literatura consultada aponta o setor bancario como uma das industrias mais
intensas na adogdo e no investimento em IA (FOURIE; BENNETT, 2019;
GHANDOUR, 2021; MOGAJI; NGUYEN, 2022; RAHMAN et al., 2023). Para Fourie e
Bennett (2019), isso se deve ao significativo processo de digitalizagado pelo qual
passam as instituicdes financeiras, resultando em um maior volume de dados sendo
coletado de seus consumidores. Ghandour (2021) atribui a penetragéo da |IA nessa
industria a disseminacao de redes de autoatendimento e, em especial, ao advento
da internet, que possibilita a oferta de servigos bancarios online.

O uso de IA na industria bancaria repercute e reconfigura a propria
competitividade do setor, a exemplo da emergéncia de neobanks e bigtechs
(ASHTA; HERRMANN, 2021; EL-GOHARY et al., 2021). ElI-Goharyt et al. (2011)
chamam a atengdo para o surgimento dos chamados neobanks, instituigdes
bancarias sem unidades fisicas que operam totalmente de modo digital. Os
neobanks nao utilizam a robusta infraestrutura que convencionalmente os bancos
tradicionais precisam manter. Esses novos players tém despertado a atencédo do
publico jovem e atraido os que até entdo ndao possuiam relacionamento com bancos
(EL-GOHARY et al., 2021). Ashta e Herrmann (2021), por sua vez, reparam na
possibilidade de as bigtechs se tornarem competidores na industria financeira, o que
tem provocado medo nas instituicdes existentes. Essas grandes empresas
tecnolégicas possuem uma cultura de experimentagdo e oferta de produtos que
atraem a atencdo dos consumidores, além de deterem muitos dados. Seria facil para
elas, portanto, oferecer servicos financeiros. A realizacdo de empréstimos a
consumidores diretamente por meio de redes sociais, inclusive, ja € uma realidade
possibilitada pelo uso de IA (ASHTA; HERRMANN, 2021).

Liu e Han (2022) destacam que os dados financeiros gerados pelos bancos
comerciais guardam caracteristicas apropriadas aos modelos de IA, como
continuidade, grande dimensao e variabilidade temporal. Conforme Dobre (2020), o
aproveitamento da disponibilidade desses dados para conversao em informacgao util

pode ser viabilizado por meio de IA. Isso ndo seria necessariamente factivel
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utilizando-se os sistemas bancarios existentes até entdo, observam Ris, Stankovi¢ e
Avramovi¢ (2020). Para esses autores, o processo decisorio baseado em dados
massivos em um sistema antigo € muito custoso, incorrendo em erros por conta de
informagdes incompletas e inapropriadas. O emprego de |A permitiria lidar com essa
questdo, oferecendo um processo mais agil e em maior conformidade com a
regulamentacdo (RIS; STANKOVIC; AVRAMOVIC, 2020). Ashta e Herrmann (2021)
salientam que a |A viabiliza, ainda, a realizacao de tarefas que n&o seriam passiveis
de serem desempenhadas apenas por humanos, como o exemplo do
reconhecimento facial, que possibilita verificar se um mesmo rosto tem multiplos
contratos ou contas bancarias.

Conforme Doumpos et al. (2023), os bancos empregam |A em aplicagdes
variadas, tais como avaliagdo de risco, avaliagdo de desempenho e servigcos aos
consumidores. Com base na literatura consultada, é possivel distinguir duas
abordagens para a categorizagdo dos casos de uso de IA no setor bancario: uma
que considera o beneficio da aplicagdo e outra que considera o nivel de contato da
aplicagdo com o consumidor final.

A primeira abordagem é utilizada por Fourie e Bennett (2019), que propdem
trés categorias de beneficios proporcionados pela IA: redugao de custos; geracao de
receita; e seguranga e regulagado. A reducao de custos advém do aperfeicoamento e
racionalizacdo das operacdes, possibilitada pela expressiva coleta de dados que os
bancos fazem em seus processos. A geragdo de receita, por sua vez, €
proporcionada pelas vendas cruzadas e identificacdo de produtos com maior
propensao de serem adquiridos pelos clientes, o que tem sido tao efetivo quanto a
tradicional gestao de relacionamento. Ja os beneficios com seguranga e regulagao
sao possibilitados, por exemplo, pela automatizacdo da interpretacdo de
documentos regulatérios, economizando centenas de horas e habilitando os bancos
a executarem regras de forma precisa, mesmo em contextos de constantes
mudancgas normativas (FOURIE; BENNETT, 2019).

A segunda abordagem para categorizagdo dos casos de uso de IA leva em
conta o nivel de proximidade da aplicagdo com o consumidor e € empregado por
Bhattacharya e Sinha (2022) e Fares, Butt e Lee (2022). Conforme esses autores, os
bancos utilizam IA em aplicagbes de front office (voltadas ao cliente, como
assistentes de voz), middle office (voltadas a processos aparentes aos clientes,

como digitalizagcdo de documentos) e back office (voltados a processos néao
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aparentes aos clientes, como monitoramento de risco) (BHATTACHARYA; SINHA,
2022; FARES; BUTT; LEE, 2022). Em revisdo sistematica de literatura sobre
utilizacao de IA no setor bancario, Fares, Butt e Lee (2022) constatam que, além de
aplicagbes voltadas a clientes e processos, também s&o relatados usos de |A
relacionados a estratégia das instituicbes bancarias. Assim, conforme esses autores,
as aplicagbes podem estar associadas, fundamentalmente, a trés temas: estratégia,
processos e clientes (FARES; BUTT; LEE, 2022). A seguir, apresenta-se casos de
uso de IA no setor bancario sob essas perspectivas.

2.2.1.1 Casos de uso voltados a estratégia

As aplicacbes voltadas a estratégia estdo associadas a adogao de IA de um
ponto de vista da organizagao (FARES; BUTT; LEE, 2022). A respeito desse tema,
foram identificados usos relacionados a tomada de deciséo, gerenciamento de riscos
e prevencgao a fraudes.

Ghandour (2021) destaca que o emprego de IA nos bancos permite que os
executivos tomem decisdes mais bem informadas, sendo uma ferramenta aliada ao
processo decisorio. Ashta e Herrmann (2021), por sua vez, observam que o uso de
IA é propicio a compreensao de riscos de mercado, permitindo coletar dados e
analisar diferentes impactos de maneira mais rapida do que os humanos fariam.
Nessa linha, Doumpos et al. (2023) reporta que o uso de deep learning vem sendo
usado com sucesso em rotinas de gerenciamento de risco, como a analise de risco
de contrapartes.

Merece destaque o uso de IA para fins de prevencdo a fraudes, sendo
mencionado por diversos autores (FOURIE; BENNETT, 2019; GHANDOUR, 2021;
MOGAJI; NGUYEN, 2022; RAHMAN et al., 2023). Fourie e Bennett (2019) relatam o
uso de machine learning para identificacdo de transag¢des fraudulentas. Os autores
sustentam que o emprego de IA, comparado a outros métodos, é mais favoravel a
detecgdo de fraudes, visto que os padrbes mudam rapidamente (FOURIE;
BENNETT, 2019). Rahman et al. (2023) e Mogaji e Nguyen (2022) ressaltam que as
tecnologias de IA possibilitam que fraudes sejam detectadas com mais agilidade e
menor custo. Na deteccio de fraudes no uso de cartdes de crédito, por exemplo, as

redes neurais artificiais sdo treinadas usando o comportamento normal do usuario
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do cartdo, o que habilita o sistema a identificar qualquer atividade suspeita
(MOGAJI; NGUYEN, 2022).

2.2.1.2 Casos de uso voltados aos processos

A literatura consultada apresenta muitos casos de uso de IA voltados a
processos nas instituicbes bancarias. A automatizacdo de tarefas repetitivas e os
beneficios decorrentes, tais como economia de custos e minimizacdo de falhas
humanas sao destacados por Ghandour (2021), Rahman et al. (2023) e Mogaji e
Nguyen (2022). Na mesma linha, Mor e Gupta (2021) constatam uso crescente de
aplicagdes de IA na industria bancaria para fins de aumento de desempenho e
reducdo de ineficiéncias técnicas, também mencionando a reducdo do trabalho
humano em tarefas repetitivas. Ris, Stankovi¢ e Avramovi¢ (2020) comentam que
servicos financeiros oferecidos de forma virtual empregam algoritmos que verificam
automaticamente a integridade dos dados. Caso fosse utilizada forga de trabalho
humana para dar suporte 24 horas por dia a esses servicos, 0s custos operacionais
dos bancos aumentariam consideravelmente (RIS; STANKOVIC; AVRAMOVIC,
2020). Assim, diante da alta eficacia das aplicagbes, o uso de IA nas operagdes é
percebido como alternativa ao aumento do numero de empregados na industria
bancaria (MOR; GUPTA, 2021).

Entre os exemplos de aplicagdes de IA em processos, Bhattacharya e Sinha
(2022) citam a extracdo automatizada de informagdes de documentos, que permite
converter textos impressos para textos codificados, de forma rapida, eficiente e sem
necessidade de conferéncia manual. Doumpos et al. (2023), por sua vez,
mencionam o uso de IA para prever a demanda de dinheiro em espécie nos caixas
eletrénicos, baseado em fatores do ambiente.

Conforme Fares, Butt e Lee (2022), a literatura apresenta diversos casos de
uso na analise e na concessao de crédito, indicando que a IA tende ser mais efetiva
do que métodos tradicionais nesses processos. Os autores comentam que
abordagens convencionais fazem com que a decisdo sobre o crédito leve cerca de
duas semanas. A integragdo com IA, por sua vez, permite que os consumidores
recebam o resultado de crédito de forma instantanea (FARES; BUTT; LEE, 2022).
Além do ganho de tempo, a redugao de inadimpléncia também aparece como um

dos beneficios resultantes do emprego de |A, conforme sugerem Liu e Han (2022).
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Os pesquisadores analisaram o caso de bancos chineses que, ao adotaram a IA na
analise de risco de crédito, obtiveram reducdo do percentual de empréstimos
inadimplentes. A obtencdo de dados para analise de crédito também é beneficiada
com emprego de |A. Fourie e Bennett (2019) e Ashta e Herrmann (2021) relatam
casos de instituicdes que avaliam a concessido de empréstimos com base nos dados
disponiveis nas redes sociais de seus clientes. Tal processo dispensa intervengao
humana para analise de documentos, possibilitando que os custos operacionais
sejam muito baixos (ASHTA; HERRMANN, 2021).

2.2.1.2 Casos de uso voltados aos clientes

Ghandour (2021) e Fares, Butt e Lee (2022) observam o uso de IA como
ferramenta para entender melhor as necessidades e os comportamentos dos
consumidores, permitindo a personalizagao de produtos e servigos financeiros. Para
El-Gohary et al. (2021), a interatividade possibilitada pela IA nos servigos bancarios
pode resultar em experiéncias mais ricas e satisfatorias para os clientes, que tendem
a se sentirem priorizados e valorizados por seu banco.

Dobre (2020) relata que sistemas de IA podem ser utilizados para identificar o
canal de preferéncia dos clientes. Nessa linha, Rahman et al. (2023) mencionam
casos de bancos que conseguem reconhecer padrboes de comportamento e criar
oportunidades de marketing, como a identificacao de horarios mais adequados para
interagir com os clientes. Conforme Mogaji e Nguyen (2022), a identificacdo de
padroes especificos para prever atividades futuras € viabilizada por meio do
emprego de deep learning, a partir de informagbes extraidas tanto de dados dos
clientes quanto das transacgdes que realizam.

Entre as aplicagbes de IA voltadas diretamente ao cliente no setor financeiro,
0 uso de chatbots certamente € um dos que vem recebendo maior atengdo na
literatura, conforme notam Mogaji e Nguyen (2022). Em pesquisa sobre bancos
indianos, Bhattacharya e Sinha (2022) constatam que o emprego de chatbots em
plataformas de atendimento € o caso mais comum de implementacdo de IA. El-
Gohary et al. (2021) sustentam que os chatbots tém potencial de impactar
positivamente a experiéncia dos consumidores, permitindo oferecer atendimento 24
horas por dia, sete dias por semana. Com a tecnologia de processamento natural de

linguagem, pode ser dificil diferenciar se a interag&o é realizada por um humano ou
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por um sistema de IA (EL-GOHARY et al., 2021). A popularidade dos chatbots segue
tendéncia do uso intensivo de aplicativos de troca de mensagens, sendo adotados
em maior proporgéo pelo publico mais jovem, conforme El-Gohary et al. (2021) e
Mogaji e Nguyen (2022). Na mesma linha, Rahman et al. (2023) observam que a
idade do consumidor tem papel importante sobre a intencdo em adotar servigos
bancarios baseados em IA. Conforme El-Gohary et al. (2021), o publico jovem, em
especial, tem expressado frustracdo com a experiéncia oferecida pelos bancos
tradicionais, ja que se acostumou a acessar servigos altamente personalizados e
sob demanda. O uso de aplicativos como Whatsapp e Uber elevou as expectativas
dos consumidores a respeito dos servigos digitais que sao oferecidos (EL-GOHARY
et al., 2021).

Alguns autores alertam, contudo, que a satisfagdo com o uso de aplicagdes
baseadas em |IA ndo é uma unanimidade entre os clientes (EL-GOHARY et al.,
2021; FOURIE; BENNETT, 2019; RIS; STANKOVIC; AVRAMOVIC, 2020). Em
survey realizada por Ris, Stankovic e Avramovi¢ (2020), parcela de 67% dos
respondentes indicou nao preferir 0 uso de chatbots para acessar servigos
bancarios. EI-Gohary et al. (2021) observam que o uso de IA em chatbots nao é
necessariamente percebido pelos consumidores como uma forma de aprimorar a
experiéncia com o banco. Fourie e Bennett (2019) chamam a atencgao para o fato de
muitos clientes ficarem insatisfeitos ao interagir com um chatbot quando a
expectativa, na verdade, era de ser atendido por um humano. Por essa razéo,
algumas organizagdes tém aprimorado resultados provendo supervisdo humana nas
respostas geradas pelos sistemas de IA. Essa combinagdo de chatbot e humanos
permite alcangar uma consideravel redu¢ao de custos e, ao mesmo tempo, evitar
uma experiéncia insatisfatoria dos consumidores com a tecnologia (FOURIE;
BENNETT, 2019). Fares, Butt e Lee (2022) também destacam a relagdo entre

humanos e tecnologia como integragédo essencial nas aplicagdes de IA.
2.2.1 Casos de uso de [A no setor publico

Em que pese o crescente debate sobre o tema, o uso de IA no setor publico
permanece baixo comparado ao setor privado e, por vezes, com solucdes
tradicionais de automacao sendo equivocadamente rotuladas como IA (NEUMANN;
GUIRGUIS; STEINER, 2022). Desouza, Dawson e Chenok (2020) atribuem a baixa
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adocgao de IA nesse setor a necessidade de as organizagdes publicas lidarem com
elementos mais complexos do que as organizagdes privadas, tais como questdes
politicas, sociais, legais e econO6micas. Para Van Noordt e Misuraca (2022), a
introducao de novos servigcos publicos baseados em IA acaba ndo sendo tdo comum
em virtude dos riscos éticos associados.

Sun e Medaglia (2019) observam certa dicotomia no uso de IA no setor
publico, o que leva, inevitavelmente, a algum grau de incerteza sobre sua
implementagdo nesse contexto. Por um lado, as aplicagbes sdo vistas como
habilitadoras de eficiéncia, automacgao de trabalho cognitivo e melhoria dos servigos
aos cidadaos. Por outro lado, a introducdo de |IA é acompanhada por desafios
relativos a violagdo de privacidade por conta da vigilancia digital, reforco de
preconceitos na formulag&o de politicas publicas e destruigdo de empregos causada
pela automacao (SUN; MEDAGLIA, 2019).

A respeito das implicagdes do uso de IA nos trabalhadores do setor publico,
Sun e Medaglia (2019) mencionam quatro impactos possiveis: alivio, quando a IA
assume tarefas banais e alivia os trabalhadores para realizarem tarefas mais
valiosas; divisdo, quando a IA ajuda a dividir um trabalho em pedagos menores,
assumindo o0 maximo possivel deles e deixando os humanos fazerem o resto;
substituicdo, quando a |A realiza todo o trabalho realizado por um humano; e
ampliagdo, quando a IA torna os trabalhadores mais eficazes, complementando suas
habilidades (SUN; MEDAGLIA, 2019).

Apesar dos potenciais impactos negativos nos trabalhadores e das
complexidades inerentes ao setor publico, a adogdo de IA pelos governos cresce
rapidamente, conforme Van Noordt e Misuraca (2022). Em estudo sobre 250 casos
de uso nas administragdes publicas de 30 paises europeus, 0s pesquisadores
confirmaram que a IA é, de fato, usada para apoiar uma variedade de aspectos em
cada funcdo governamental, sendo principalmente aplicada como ferramenta para
melhorar a prestacao de servigos publicos (VAN NOORDT; MISURACA, 2022). Para
Neumann, Guirguis e Steiner (2022), ainda que normalmente exista menos pressao
competitiva para adogdo de novas tecnologias no setor publico, a prontiddo dos
consumidores ao uso de |IA e as expectativas dos cidaddos podem criar pressao nas
organizagdes publicas. Sun e Medaglia (2019, p. 370) destacam ainda que a “lIA
representa, em principio, uma tecnologia ideal a ser aplicada ao contexto do setor

publico, onde as condicbes ambientais estdo em constante mudanca e a



45

programacao prévia ndo pode considerar todos os casos possiveis”. Nessa linha,
Van Noordt e Misuraca (2022) sugerem, por exemplo, que a detecgao de problemas
sociais por meio de |A é mais precisa, rapida e eficiente do que técnicas tradicionais.

Conforme alguns autores, o proposito da adogao de IA pelo setor publico
difere do propésito da adogao pelo setor privado (ALSHEHHI; CHEAITOU; RASHID,
2022; DESOUZA; DAWSON; CHENOK, 2020). Desouza, Dawson e Chenok (2020,
p. 211) mencionam que o setor publico deve considerar um “valor mais holistico do
que simplesmente ganhos de eficiéncia”. Alshehhi, Cheaitou e Rashid (2022), por
sua vez, afirmam que as organizagdes do setor privado visam fundamentalmente
maximizar valor por meio da adog¢ao de IA, enquanto as organizagbes do setor
publico almejam minimizar riscos e maximizar valor. Nesse sentido, Van Noordt e
Misuraca (2022) destacam que um dos beneficios mais comuns proporcionados pela
IA no setor publico é a detecgao de transacdes fraudulentas e praticas de corrupgao,
0 que aumenta a possibilidade de realizagdo de auditorias. Neumann, Guirguis e
Steiner (2022) destacam que o setor publico pode se beneficiar com o uso de IA em
areas como automacao de processos, deteccido de fraudes, alocacido de recursos e
gestao do conhecimento. Sobre essa ultima area, Sun e Medaglia (2019) analisaram
o0 caso de hospitais publicos chineses que utilizaram o sistema IBM Watson,
aplicacao de IA que ajuda médicos na decisédo sobre tratamentos personalizados. O
sistema permite coletar informagcées de um paciente especifico e buscar
correspondéncia em uma grande base de conhecimento que inclui milhdes de
paginas de literatura médica. A base de conhecimento é atualizada semanalmente,
permitindo que o sistema aprenda continuamente e fornega sugestdes de tratamento
cada vez mais precisas (SUN; MEDAGLIA, 2019).

Em linhas gerais, a aplicagdo de |IA no setor publico é voltada a trés funcdes
principais, conforme destacam Van Noordt e Misuraca (2022): formulagido de
politicas, gestao interna e prestagao de servigos publicos. Trata-se de categorizagao
compativel com aquela proposta por Fares, Butt e Lee (2022) para o setor bancario,
sendo formulag&o de politicas equivalente a estratégia, gestédo interna equivalente a

processos e prestacao de servigcos equivalente a clientes.



46

2.3 FATORES CRITICOS PARA IMPLEMENTAGAO DE IA

A literatura consultada apresenta, de forma geral, aspectos dificultadores e
facilitadores a implementacdo de IA no ambiente organizacional. Predomina a
abordagem de aspectos dificultadores, denominados como “desafios” (CAMPION et
al., 2020; DESOUZA; DAWSON; CHENOK, 2020; GHANDOUR, 2021; SHARMA et
al., 2022; SUN; MEDAGLIA, 2019) ou ‘“barreiras” (CHEN et al., 2022
RADHAKRISHNAN; CHATTOPADHYAY, 2020). Ja aspectos facilitadores aparecem
com menos enfoque e sdo denominados como “capacidades” (CHOWDHURY et al.,
2023; DESOUZA; DAWSON; CHENOK, 2020; MIKALEF; GUPTA, 2021; REIM;
ASTROM; ERIKSSON, 2020), ‘“requisitos” (SEYIDZADE; ILDIKO, 2020),
“estratégias” (CAMPION et al., 2020), “determinantes” (RADHAKRISHNAN;
CHATTOPADHYAY, 2020) ou “fatores” (FREEMAN; RAHMAN; BATARSEH, 2021;
NEUMANN; GUIRGUIS; STEINER, 2022).

Uren (2020) e Merhi (2023) adotam a denominacgédo “fatores criticos de
sucesso” para designar aspectos que podem impactar a implementacao de projetos
de IA. Conforme Uren (2020), a expresséao foi cunhada em 1979 por Rockart (1979)
para ajudar executivos a definirem suas necessidades de informacdo e, desde
entao, tem sido amplamente adotada na literatura de administracdo, especialmente
para o estudo de sistemas de informagdo. Merhi (2023) observa que fatores que
impactam a implementacdo de sistemas de informacdo sédo frequentemente
discutidos pelos pesquisadores sob as perspectivas de sucesso ou falha, sendo
sucesso um indicativo de objetivos alcangados e falha um indicativo de expectativas
e requisitos nao atendidos. Conforme Merhi (2023, p. 2), é “crucial examinar os
fatores que impactam o sucesso da implementacéo de sistemas de |IA”, ja que falhas
nesses sistemas significam que recursos e esforgos foram jogados fora (MERHI,
2023).

Nesta pesquisa, visando adotar uma abordagem abrangente dos aspectos
relacionados a implementacao de IA e em linha com a denominacgao utilizada por
Uren (2020) e Merhi (2023), optou-se pelo uso da expressao “fatores criticos”.
Suprimiu-se o termo “de sucessos” para que o conceito ndo se restrinja a fatores
que afetam positivamente a implementagdo da IA. Assim, emprega-se aqui “fatores

criticos” para nominar tanto aspectos considerados facilitadores (ex.: capacidades,
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requisitos, estratégias, determinantes), quanto aspectos considerados dificultadores
(ex.: desafios, barreiras).

A atribuicdo de criticidade aos fatores que impactam o desenvolvimento de
aplicagbes de IA depende fortemente do publico de interesse que esta sendo
considerado (CAMPION et al., 2020). Diferentes publicos terdo diferentes
entendimentos e vieses sobre quais desafios estdo em jogo (SUN; MEDAGLIA,
2019). Assim, € necessario esclarecer que, nesta pesquisa, os fatores s&o
estabelecidos dentro da perspectiva do gestor da organizagédo, sendo qualificados
como criticos os aspectos com potencial para impactar os objetivos organizacionais.

E oportuno mencionar que, na literatura consultada, os termos implementacéo
e adogdo sdo comumente empregados como sindnimos. Para Radhakrishnan e
Chattopadhyay (2020, p. 1), por exemplo, “adogéo é o processo de implementagao
de uma nova tecnologia na organizagdo e sua aceitagdo e uso pelos usuarios”.
Contudo, Campion et al. (2020) adotam significados distintos para os termos,
utilizando-os para designar diferentes momentos de um projeto de inovagéo no setor
publico. Para os autores, a adocgao se refere a etapa na qual ocorre a decisdo por
adotar a IA e, portanto, antecede a implementacdo. Ja a etapa de implementacao,
na concepgao de Campion et al. (2020), é entendida como a execugao do projeto,
podendo ser dividida em diferentes fases. A distincdo entre adocéo e implementacao
€ realizada pelos autores para evidenciar que os fatores criticos podem apresentar
importancias diferentes ao longo de um projeto de IA. No setor publico, por exemplo,
“‘durante a etapa de adocédo, o nivel de apoio politico condiciona a decisdo sobre o
emprego de IA”, portanto, esse fator apresenta maior relevancia nessa etapa do
projeto do que na etapa de implementagdo (CAMPION et al., 2020, p. 34).

Ainda que Campion et al. (2020) fagam a diferenciagdo conceitual entre
adocdo e implementagdo, assume-se nesta pesquisa a equivaléncia de ambos
termos, em linha com a maior parte da literatura consultada. Prioriza-se o emprego
do termo implementagao por exprimir melhor as ideias de “colocar em execugao” e
“providenciar o necessario para a realizagdo” (IMPLEMENTACAO, 2022). Tanto
implementagao quanto adogédo sao aqui empregados como conceitos que designam
0 processo como um todo e ndao apenas partes ou etapas determinadas. Conforme
Neumann, Guirguis e Steiner (2022), esse processo resulta em algo novo para a
organizagao que implementa, tal como a introdugdo e o uso de tecnologia, produto,

processo ou pratica. A adocao de IA envolve a utilizacdo produtiva de infraestrutura
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e aplicagbes de Tl que apoiem operagoes, gestdo e tomada de decisdo (NEUMANN;
GUIRGUIS; STEINER, 2022).

A importancia do enfoque sobre a implementacéo é ressaltada por Campion
et al. (2020) e Sharma et al. (2022). Esses autores observam que a maioria dos
desafios de um projeto de IA sdo manifestados durante a implementagdo. Merhi
(2023) também partilha esse entendimento, sustentando que os beneficios advindos
da IA s6é podem ser alcangados por meio de uma implementagdo de sucesso. Para
Vial (2019), a implementagcdo envolve certos obstaculos e requer que as
organizagdes cultivem disposicdo a tomar riscos. Conforme o autor, € presumivel
que as organizagdes se deparem com resisténcias na implementacéao, tais como a
relutdncia dos empregados quando tecnologias disruptivas sao introduzidas (VIAL,
2019). Zaoui e Souissi (2020), por sua vez, destacam que a implementagao € a fase
mais concreta de um projeto de transformacao digital, exigindo preparagao e
direcionamento. As autoras defendem uma visdo multidimensional do processo, o
que implica extrapolar a viséo restrita a TI (ZAOUI; SOUISSI, 2020).

Comparada a outras inovagdes de Tl, a implementagdo de IA é considerada
como sendo de maior complexidade (MERHI, 2023; NEUMANN; GUIRGUIS;
STEINER, 2022), sendo influenciada por muitos fatores (RADHAKRISHNAN;
CHATTOPADHYAY, 2020). Merhi (2023) considera que IA nao é facil de usar e
implementar e, portanto, requer que as organizagdes aprimorem sua capacidade
absortiva, conceito definido originalmente por Cohen e Levinthal (1990) como a
capacidade de uma empresa reconhecer o valor, assimilar e aplicar uma informagao
externa nova para fins comerciais (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE,
2002). Essa maior complexidade de implementagéo, para Reim, Astrém e Eriksson
(2020, p. 182), deve-se ao fato de que a “IA n&o é uma tecnologia independente que
pode ser empregada como uma fungao individual”’, mas um “conceito guarda-chuva”
que compreende diferentes técnicas (ex.: deep learning, machine learning).

Fourie e Bennett (2019) destacam que desenvolver e executar uma estratégia
de IA nao é livre de riscos e, por isso, a adogéo deve ser cuidadosamente gerida. As
organizagbes que simplesmente “deixam a maquina rodar” podem enfrentar
problemas com orgaos reguladores e com seus préprios clientes (FOURIE;
BENNETT, 2019, p. 161).

Assim, no intuito de oferecer contribuigdo tedrica para mitigagcado de riscos e

maximizacdo dos beneficios associados a implementacdo de IA, buscou-se
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identificar os fatores criticos reportados na literatura recente sobre o tema. Conforme
originalmente proposto por Rockart (1979), o processo de identificagdo dos fatores
criticos pode ajudar a determinar os aspectos que deveriam receber maior atengdo e
cuidado continuo dos gestores.

Nas referéncias bibliograficas consultadas é frequente o uso do framework
TOE (Technology - Organization - Environment) para abordagem de fatores criticos
a implementagdo de IA (ALSHEIBANI; CHEUNG; MESSOM, 2018; ALSHEHHI;
CHEAITOU; RASHID, 2022; ENHOLM et al., 2022, NEUMANN; GUIRGUIS;
STEINER, 2022; RADHAKRISHNAN; CHATTOPADHYAY, 2020). Radhakrishnan e
Chattopadhyay (2020) evidenciam isso ao realizarem revisao da literatura sobre
fatores determinantes e barreiras na adocdo de IA. Os autores identificaram 16
teorias voltadas ao processo de implementacdo de IA, sendo que a teoria que
embasa o framework TOE é a que aparece de forma mais recorrente para abordar a
adogcdo de |IA sob a perspectiva organizacional (RADHAKRISHNAN;
CHATTOPADHYAY, 2020). Proposta por Tornatzky e Fleischer (1990), essa
abordagem foi originalmente desenvolvida para investigagdo da adogéo de sistemas
de informagdo (NEUMANN; GUIRGUIS; STEINER, 2022). Conforme Alsheibani,
Cheung e Messom (2018), a teoria do framework TOE propde que a decisao sobre
adocdo de uma inovacdao nao € tomada unicamente com base em fatores
tecnologicos, mas também influenciada pelos contextos organizacionais e
ambientais. Assim, no framework TOE a adogao da tecnologia envolve a analise de
trés dimensdes: tecnologia, organizagao e ambiente.

Visto que se trata de modelo amplamente empregado na literatura consultada,
optou-se pela utilizagdo dessa abordagem para agrupar os fatores criticos para
implementagao de IA identificados nas referéncias pesquisadas. A aplicacdo dessa
teoria evidencia que a literatura consultada menciona aspectos associados as trés
dimensdes, validando a utilidade do framework TOE.

Cabe mencionar que a apuracdo do nivel de criticidade dos fatores
relacionados a implementacédo de IA se apresenta em estagio inicial na literatura,
com algumas poucas propostas de hierarquia de importancia, como nos estudos de
Sharma et al. (2022) e Merhi (2023). Assim, a ordem de apresentagao a seguir nao
representa o nivel de criticidade dos fatores, sendo esse um aspecto que carece de

mais investigagoes.
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2.3.1 Fatores criticos associados a tecnologia

Conforme o framework TOE, a dimensao tecnoldgica inclui todas as
tecnologias relevantes disponiveis dentro e fora da organizacdo (ALSHEIBANI;
CHEUNG, MESSOM, 2018). Com base na literatura consultada, a implementacéao de
IA nas organizagdes suscita a observancia dos seguintes fatores criticos associados

a tecnologia:
2.3.1.1 Qualidade dos dados

Conforme Freeman, Rahman e Batarseh (2021), a performance de um
sistema de |A é afetada principalmente por dois componentes: dados e algoritmos.
Para os autores, esses “sdo os principais combustiveis para qualquer modelo de IA”
(FREEMAN; RAHMAN; BATARSEH, 2021, p. 6). Merhi (2023, p. 4) estabelece que
“os dados sao o oxigénio da |IA e sem eles os sistemas simplesmente ndo tém valor
algum”. Uren (2020) corrobora com essa ideia afirmando que dados séo, de fato,
fatores criticos de sucesso para a IA. Sharma et al. (2022) também tém esse
entendimento e consideram a qualidade dos dados como sendo o fator de maior
influéncia para o sucesso da implementacgao de IA.

Freeman, Rahman e Batarseh (2021) afirmam que o emprego de IA ja provou
ser bastante efetivo, inclusive superando o nivel de performance humana em
determinadas tarefas. Contudo, chamam atencdo para o fato de inumeros
pesquisadores mostrarem que os algoritmos de IA ndo conseguem se igualar ao
desempenho humano quando pequenos ruidos sao adicionados aos dados. Dados
incompletos, enviesados ou incertos levam a resultados deteriorados (FREEMAN;
RAHMAN; BATARSEH, 2021). A baixa qualidade pode induzir a erros
(BHATTACHARYA; SINHA, 2022) e n&o produzir resultados compreensiveis
(ASHTA; HERRMANN, 2021). Esse tema é referido na literatura com a expresséo
em inglés garbage in, garbage out ou “lixo que entra, lixo que sai”, em tradugao livre.
A expressao indica que a insercao de dados de baixa qualidade resulta na obtengao
de conclusdes equivocadas. E preciso, portanto, assegurar o devido cuidado com a
acuracia e integridade dos dados, especialmente a medida que aumentam em
volume e variedade (ASHTA; HERRMANN, 2021). Conforme Uren (2020) destaca, é
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desafiador integrar dados provenientes de fontes multiplas, lidar com dados
duplicados e com dados faltantes.

Merhi (2023) observa que a acuracia e a confiabilidade dos dados devem ser
checadas antes, durante e depois da implementacao de sistemas de IA. Campion et
al. (2020) recomendam o estabelecimento de diretrizes e procedimentos de
qualidade de dados, o que implica minimizar a fragmentagcdo e adotar uma
sistematica de padronizagdo. Sharma et al. (2022) também destacam esse ponto,
afirmando que os dados precisam ser coletados e preparados especificamente para
0 uso em sistemas de |A.

Alguns autores chamam atencédo para o fato de o mercado financeiro ser
caracterizado pela fragmentacdo de dados, o que prejudicaria o bom funcionamento
de um sistema de IA. Doumpos et al. (2023) observam que no setor bancario os
dados séao tipicamente afetados por ruidos e outliers (“pontos fora da curva”, em
traducgao livre). Ashta e Herrmann (2021) explicam que a maior fragmentagcéo de
dados no mercado financeiro se deve ao fato de esse ser um ecossistema de
mudangas dinémicas. Isso tende a dificultar a performance dos algoritmos, ja que
podem buscar estabelecer modelos preditivos onde necessariamente nao existem
padrdes (ASHTA; HERRMANN, 2021).

2.3.1.2 Disponibilidade, suficiéncia e acessibilidade dos dados

O volume insuficiente de dados ou mesmo a falta deles constituem um dos
principais desafios a implementagdo de IA, conforme destacam Sun e Medaglia
(2019). Na auséncia de dados, sistemas e algoritmos de IA simplesmente nao
poderdo aprender ou processar (BHATTACHARYA; SINHA, 2022; SHARMA et al.,
2022). Ghandour (2021) observa que a capacidade preditiva de um sistema de |A
depende, primordialmente, da disponibilidade de grandes conjuntos de dados. Merhi
(2023) reforga que, quanto mais dados forem usados pelos sistemas de |A, maior
sera a acuracia das decisdes resultantes. Na mesma linha, Sharma et al., (2022)
propdéem que algoritmos de IA precisam ter acesso a dados para fornecer previsdes
e recomendagdes precisas. Para Desouza, Dawson e Chenok (2020), as
organizagbes precisam determinar se os dados estdo disponiveis, acessiveis e
passiveis de analise a fim de que possam obter vantagens dos algoritmos. Conforme

Sun e Medaglia (2019), antes de focarem nas aplicagbes de |A, os gestores
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deveriam se concentrar em estabelecer a quantidade, a integragao e a continuidade
dos dados. Em comum, esses autores destacam que a disponibilidade e a
quantidade suficiente de dados sao primordiais para um projeto de IA.

A acessibilidade aos dados também € reportada como essencial (UREN,
2020), embora autores como Neumann, Guirguis e Steiner (2022) constatem que
nao seja necessariamente um dos principais desafios para as organizagdes. Ainda
assim, a resisténcia em relagdo ao compartilhamento de dados é um ponto
destacado na literatura, como mencionam Fares, Butt e Lee (2022). Os autores
chamam a atengao para o fato de muitos clientes hesitarem em compartilhar suas
informacdes, ainda que os sistemas de IA proporcionem beneficios para eles
mesmos. A resisténcia em compartilhar dados também é observada dentro das
proprias organizagdes, conforme constatagbes nos estudos de Sun e Medaglia
(2019) e Campion et al. (2020). As areas de uma organizagao que detém os dados
buscam assegurar que a privacidade dos clientes ndo esta sendo comprometida e,
por isso, podem dificultar o acesso por medo dos riscos de reputacédo
organizacional. Para aumentar a disposicdo ao compartihamento de dados,
Campion et al. (2020) sugerem construir acordos entre as unidades envolvidas em
um projeto de IA e ressaltam a importancia do papel das relagdes interpessoais.
Uren (2020), na mesma linha, alerta para necessidade de se estabelecer confianga
entre os parceiros do projeto para permitir o compartilhamento de dados dentro de
acordos que estejam em conformidade com a legislagdo. Outro ponto relevante
sobre a acessibilidade dos dados € a definicdo de quais meios técnicos serao

utilizados para o compartilhamento (ex.: aplicagées, cloud) (UREN, 2020).

2.3.1.3 Infraestrutura tecnoldgica apropriada

A falta de infraestrutura tecnoldgica apropriada € considerada uma das mais
importantes barreiras enfrentadas pelas organizagdes na adocgédo de |IA (MERHI,
2023). A implementacdo demanda significativos recursos computacionais, mais
complexos do que a infraestrutura de sistemas tradicionais (SHARMA et al., 2022).
Conforme Merhi (2023), algumas das caracteristicas desejaveis a infraestrutura
tecnoldgica sao: integragéo entre sistemas, flexibilidade, escalabilidade, seguranga e

confiabilidade.
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Os sistemas de |IA requerem integragdo com outros sistemas para coletar e
compor um conjunto amplo de dados. Esses sistemas precisam ser flexiveis o
suficiente para incorporar novas fontes de dados, atributos e dimensdes adicionais a
medida que seu uso ganha escala. A adequada comunicagao entre os sistemas de
IA e os sistemas existentes na organizacdo pode ser problematica e requer
hardware e software apropriados (MERHI, 2023).

A seguranca e a confiabilidade dos sistemas também s&o pontos destacados.
Bhattacharya e Sinha (2022) observam que fontes de dados incorretas podem levar
a brechas de seguranga, comprometendo a confiabilidade dos sistemas. Para Merhi
(2023), todos os grupos envolvidos devem estar seguros quanto a protegcédo contra

incidentes e confiantes que os dados nao serao perdidos ou mal utilizados.
2.3.1.4 Transparéncia e explicabilidade

A falta de transparéncia e de explicabilidade dos sistemas de IA é tema
recorrente na literatura e reconhecidamente um dos grandes desafios associados a
essa tecnologia (ASHTA; HERRMANN, 2021; CAMPION et al., 2020; DESOUZA,;
DAWSON; CHENOK, 2020; FOURIE; BENNETT, 2019; FREEMAN; RAHMAN;
BATARSEH, 2021; GHANDOUR, 2021; MERHI, 2023; NEUMANN et al., 2022;
REIM; ASTROM; ERIKSSON; 2020; SUN; MEDAGLIA, 2019; VAN NOORDT;
MISURACA, 2022). Ghandour (2021, p. 1582) menciona que os “sistemas de IA
frequentemente ndo demonstram como geram suas conclusdes”. Astrém e Eriksson
(2020) explicam que a complexa composigdo de diferentes fungées e o nivel de
abstracdo de um sistema de I|IA prejudica a rastreabilidade daquilo que é
processado. Alguns autores se referem a esse problema com e expressao em inglés
black box, ou “caixa preta”, em traducgédo livre (ASHTA; HERRMANN, 2021; REIM;
ASTROM; ERIKSSON; 2020). Liu e Han (2022) esclarecem que algumas pesquisas
no campo da IA focam em abordagens de redes neurais como concepgao da
arquitetura de processamento de dados. Essa estrutura é elucidativa sobre a
dificuldade em rastrear os parametros que levam o sistema a gerar um determinado
resultado. Conforme apresentado na Figura 1, a arquitetura de uma rede neural

pressupde a existéncia de camadas internas que ficam “escondidas”:
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Figura 1 - Principio basico e arquitetura de uma rede neural
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Fonte: adaptado de Liu e Han (2022).

A falta de transparéncia na operagao do sistema adiciona mais complexidade
aos projetos de IA (DESOUZA; DAWSON; CHENOK, 2020). Neumann et al. (2022)
notam que a falta de entendimento e de explicagao afeta a confianga no sistema e a
aceitacado da tecnologia pelos usuarios finais. Ashta e Herrmann (2021) destacam
que a falta de transparéncia deixa os usuarios desconfortaveis. Os mesmos autores
observam que as organizagdes precisam, com frequéncia, explicar as razdes que
levaram a uma determinada decisdo ou mudanca, o que torna necessario o
desenvolvimento de técnicas que permitam a auditoria dos sistemas. Freeman,
Rahman e Batarseh (2021) afirmam que, para que a IA atinja seus objetivos
cientificos e praticos e para que todos possam desfrutar de seus beneficios,
pesquisadores, profissionais e investidores precisam demonstrar que se trata de
uma tecnologia justa, confiavel e explicavel.

No setor financeiro, a falta de transparéncia dos sistemas tem implicagdes
para os gestores e para os 6rgaos reguladores. Ghandour (2021) observa que, por
conta da inexplicabilidade caracteristica dessas tecnologias, executivos bancarios
podem estar expostos a vieses em seu processo de tomada de decisdo. Fourie e
Bennett (2019, p. 158), por sua vez, lembram que “a importancia sistémica da
industria financeira para a economia e as externalidades associadas a prestacao
desses servigos significam que ser capaz de explicar decisbes € primordial para
cumprir os requisitos regulatorios”. Para os autores, embora a transparéncia total

dos algoritmos muitas vezes seja inatingivel, alcangar algum tipo de explicabilidade
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€ crucial, ja que é cada vez mais exigida pelos reguladores (FOURIE; BENNETT,
2019).

2.3.1.5 Uso de IA como objetivo em si mesmo

De acordo com a literatura consultada, algumas empresas sdo levadas a
adotar a IA simplesmente porque o0 uso dessa tecnologia tem sido uma pratica
crescente no ambiente organizacional (NEUMANN; GUIRGUIS; STEINER, 2022;
UREN, 2020; VAN NOORDT; MISURACA, 2022). Nessa situagao, a implementagao
nao € motivada por um problema de negdcio concreto, mas tdo somente para
acompanhar uma tendéncia de mercado. Alguns autores embasam essa ideia, como
Uren (2020, p. 7), ressaltando “a importadncia de enderecgar problemas reais de
negocios, em oposicéo a falacia de somente buscar problemas que se encaixam na
tecnologia disponivel”’. No estudo conduzido pela autora € enfatizado que a IA nem
sempre é a melhor solugdo a ser empregada (UREN, 2020). Na mesma linha,
Neumann, Guirguis e Steiner (2022) sustentam que a IA deveria resolver problemas
previamente ndo resolvidos, e ndo problemas criados apenas para que a tecnologia
possa ser utilizada. A adocdo de IA em situacbes que nao requerem
necessariamente essa tecnologia também é observada no setor publico. Van Noordt
e Misuraca (2022, p. 11), em estudo com paises da Unido Europeia, constataram
que, em alguns casos, “ter sistemas de |IA implementados na administragcéo publica
foi considerado um objetivo em si mesmo, sem uma clara conexao com qualquer

funcdo governamental essencial ou com a melhoria das praticas de gestéo publica”.

2.3.1.6 Vieses

Os resultados gerados pelos sistemas de |IA ndo sao livres de falhas,
conforme ressaltado por autores como Van Noordt e Misuraca (2022). Eles
observam que ha uma tendéncia em acreditar que decisbes automatizadas
baseadas completamente em dados s&o melhores do que decisdes tomadas por
humanos. Contudo, lembram os autores, isso ndo é necessariamente verdade, pois,
em muitos casos, decisdes automatizadas sao “amparadas em dados de baixa
qualidade ou com vieses, 0 que aumenta os riscos de tomar decisdes baseadas em
um quadro impreciso ou parcial da realidade” (VAN NOORDT; MISURACA, 2022, p.
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3). Fourie e Bennett (2019) registram que ha um crescente corpo de conhecimento
indicando que as decisbes das maquinas sao afetadas pelos quadros de referéncia
humanos. Para os autores, “os vieses sdao um construto social que atormenta a
sociedade ha muito tempo, estdo refletidos nos algoritmos e antecedem o
surgimento da IA” (FOURIE; BENNETT, 2019, p. 159). Assim, sistemas de IA podem
cometer erros que perpetuam esteredtipos baseados em género, raga ou religiao
(FOURIE; BENNETT, 2019). Doumpos et al. (2023) oferecem exemplo disso no
setor financeiro, citando o uso de machine learning no gerenciamento de risco de
crédito. Os autores reconhecem que a técnica de IA aumenta a acuracia da
avaliacao de risco. Por outro lado, “pode discriminar consumidores de grupos
particularmente vulneraveis e nao oferecer explicacao satisfatoria sobre recusa de
crédito, o que prejudica a inclusao financeira” (DOUMPOS et al., 2023, p. 12).

Em comum, esses autores entendem que a existéncia de vieses nos sistemas
de IA pode dificultar o sucesso da adogao dessas tecnologias, o que exige medidas
para enfrentar o problema. Como sugestao para prevenir vieses, Ashta e Herrmann
(2021, p. 218) mencionam que “cientistas de dados precisam selecionar conjuntos
de dados representativos, analisa-los e integrar outros conhecimentos existentes”.
Também recomendam que as organizagdes busquem expandir a diversidade das
equipes que atuam com IA, a fim de incluir profissionais com vivéncias nao técnicas,
como escritores, linguistas e socidlogos (ASHTA; HERRMANN, 2021). Desouza,
Dawson e Chenok (2020, p. 211) lembram que “tecnologias de aprendizado continuo
podem aprender a partir de dados errados”, por isso propdéem que sistemas de |A
devem ser auditados. Fourie e Bennett (2019, p. 161), por sua vez, nao acreditam
em uma férmula simples para resolver o “complexo e abstrato problema dos vieses”.
Os autores defendem uma abordagem multidisciplinar mais equilibrada, envolvendo
uma combinagao de cientistas de dados e sociais, bem como analises quantitativas
e qualitativas (FOURIE; BENNETT, 2019).

2.3.1.7 Visibilidade dos beneficios

O éxito na implementagdo de |A esta relacionado a percepgdo de ganhos
efetivos provenientes do uso da tecnologia. Alsheibani, Cheung e Messom (2018) se
referem a esse aspecto como “vantagem relativa”, conceito que remete ao beneficio

percebido pela adogdo de IA em comparagdo a outras tecnologias. Nessa linha,
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Sharma et al. (2022, p. 12) recomendam que “empresas e autoridades
governamentais deveriam priorizar areas onde a |A possa trazer beneficios visiveis e
rapidos”. Alguns beneficios podem ser quantificaveis, como aumento de receitas e
reducdo de custos. Ja outros, como experiéncia do cliente e confiangca dos
empregados, ndo sao quantificaveis e, por isso, podem representar dificuldades em
comunicar os ganhos proporcionados por um sistema de IA (MERHI, 2023). Sun e
Medaglia (2019) constataram que o desconhecimento das pessoas em geral sobre
as capacidades e vantagens da |IA representou entrave na adog&o da tecnologia no

contexto de servigos publicos de saude na China.

2.3.2 Fatores criticos associados a organizagao

A dimensdo organizacional descreve as caracteristicas e 0s recursos que
influenciam o processo de adog&o de uma tecnologia, como tamanho da empresa e
estrutura gerencial (ALSHEIBANI; CHEUNG, MESSOM, 2018). Assim, apresenta-se
a seguir os fatores criticos para implementacao de IA, identificados na literatura

consultada, que estdo associados a organizagao:

2.3.2.1 Apoio institucional

O suporte da alta administragcdo € considerado vital para o sucesso da
implementacao de IA, tendo em vista os altos custos envolvidos, a necessidade de
alocagao de recursos e o valor estratégico que um sistema de inteligéncia de dados
representa para uma organizagdo. Além disso, a adogao de I|A requer o
desenvolvimento de politicas e normas internas relacionadas aos dados coletados e
aos algoritmos utilizados pelos sistemas, tornando imprescindivel o apoio
institucional (MERHI, 2023).

Contudo, obter apoio da alta administragdo sobre a necessidade de
implementar |IA, compor uma equipe adequada para execuc¢ao, implementar o
sistema e assegurar seu funcionamento correto ndo € tarefa simples (MOGAJI;
NGUYEN, 2022). Ainda assim, sugere-se que a adogao de |IA seja uma decisao feita
no mais alto nivel da organizagédo, pois o patrocinio institucional proporciona a
legitimidade necessaria para o impulsionamento dos projetos (CAMPION et al.,

2020). Do contrario, a falta de disposi¢ado por parte dos gestores da organizagéo
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representaria um significativo entrave na implementacdo (SHARMA et al., 2022).
Além disso, os beneficios decorrentes de um projeto de inovagdo sao mais
poderosos quando as estruturas organizacionais conseguem institucionalizar essa
inovacédo (CAMPION et al., 2020).

2.3.2.2 Atitude colaborativa

Os casos de uso de IA reportados na literatura indicam para uma atitude mais
colaborativa por parte das organizagdes, bem como o estabelecimento de confianga
entre as partes envolvidas e o reconhecimento dos diferentes interesses presentes
em um projeto. Ashta e Herrmann (2021, p. 211) chamam a atengao para o fato de
que a “IA tem revolucionado a estratégia dos atores no mercado financeiro, forgcando
a se tornarem mais abertos e colaborativos”. Da mesma forma, no setor publico, os
esforgos colaborativos e a integragao entre stakeholders (partes interessadas, em
traducgao livre) sdo destacados como fatores decisivos para implementacao de IA,
conforme Sharma et al. (2022). Campion et al. (2020) também observam que o
desenvolvimento de IA envolve a colaboragdo com outras organizagbes e
recomendam, como estratégia de gestdo, a identificagdo dos stakeholders. Os
autores sugerem planejamento e execugao de ag¢des que gerem engajamento formal
e informal das partes interessadas na adogao de IA (CAMPION et al., 2020).
Considerando as diferentes visbes dos stakeholders, Sun e Medaglia (2019)
sugerem que seja adotada uma estratégia de tomada de decisdo descentralizada
para envolver todas as partes na formulagdo das diretrizes que guiardo a adogéo da

nova tecnologia.

2.3.2.3 Compreensao do ambiente e das regras de negocio

Freeman, Rahman e Batarseh (2021, p. 6) destacam a importancia da
“‘compreensao do dominio no qual se espera que um algoritmo de IA performe”. Para
tanto, é necessaria conexao entre as regras de negocios e o modelo de IA, bem
como a defini¢ao clara sobre o problema estratégico que precisa ser resolvido. Isso
pode representar um desafio a implementacédo, pois implica na composicido de
equipes que mesclem profissionais oriundos de areas distintas. O conflito potencial

advindo da interagcédo entre colaboradores da area de marketing e desenvolvedores
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de tecnologia, por exemplo, ndo pode ser ignorado (MOGAJI; NGUYEN, 2022).
Ainda assim, a falta de compreensao daquilo que se espera do modelo de IA frente
ao ambiente e aos objetivos de negdcios pode fazer com que a adogédo da
tecnologia seja considerada ineficaz. Fourie e Bennett (2019) ilustram essa situag&o
com o uso de |A na avaliacao de risco para concessao de cartbes de crédito.
Conforme os autores, os algoritmos sdo programados para atingirem uma
determinada meta. Contudo, o objetivo do emissor do cartdo pode ser tanto a
maximizacdo de lucros quanto o aumento de participacdo de mercado. Cada um
desses objetivos ird demandar variaveis diferentes nos algoritmos (FOURIE;
BENNETT, 2019).

2.3.2.4 Conhecimento por parte dos gestores

O desconhecimento sobre I|A, especialmente por parte dos gestores da
organizacgao, pode causar resisténcia e limitar sua implementacdo (SHARMA et al.,
2022). Ainda assim, Mogaji e Nguyen (2022) observam que a perspectiva dos
gestores em relagdo a adogao de IA tem sido ignorada pelos pesquisadores.

A falta de conhecimento sobre |A tende a ser mais acentuada no setor
publico, onde a maior parte dos gestores geralmente ndo possui experiéncia de
atuacao externa, como em empresas privadas (DESOUZA; DAWSON; CHENOK,
2020). Sharma et al. (2022) observam que, em nagdes desenvolvidas, os governos
tém investido no fortalecimento da pesquisa e do desenvolvimento da tecnologia no
setor publico. Porém, essa ndo € a realidade de nagcdes em desenvolvimento,
impondo obstaculo adicional as organizagdes publicas nesses paises (SHARMA et
al. 2022).

Uren (2020) observa a importancia de a IA ser direcionada as necessidades
estratégicas do negocio, o que implica em gestores inteirados sobre as
especificidades da |IA para reconhecer quais problemas podem ser solucionados por
ela. Nesse sentido, Mogaji e Nguyen (2022) sustentam que gestores precisam ser
treinados e auxiliados na compreensao de |IA no ambiente de servigos financeiros,
para que possam entender como ela afeta os negdcios digitais e as operagdes.
Dessa forma, é possivel evitar investimentos desnecessarios em problemas nos
quais o uso de IA nao é apropriado ou que possam ser resolvidos com tecnologias
mais baratas (UREN, 2020).
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2.3.2.5 Cultura e caracteristicas organizacionais

Fares, Butt e Lee (2022) ressaltam que, ainda que a IA possa proporcionar
beneficios, a cultura organizacional tende a ser um grande desafio para obtengao
dos ganhos de eficiéncia decorrentes de sua implementagdo. Merhi (2023) observa
que a adogao de IA impacta as decisdes tomadas na organizagéo e as expectativas
individuais, exercendo influéncia em valores, ideais e crencas compartilhados pelos
empregados. Os autores destacam que os processos tendem a sofrer mudancgas e a
estrutura organizacional deve se adequar aos novos sistemas implementados
(MERHI, 2023).

Alsheibani, Cheung e Messom (2018) apontam que o tamanho da
organizagao é caracteristica relevante na adogéo de IA, observando que empresas
maiores tém vantagens na implementagdo de tecnologias por disporem de mais
recursos financeiros e técnicos. Enholm et al. (2022, p. 19) observam que
organizagodes divididas em “silos funcionais” irdo encontrar mais desafios na adogao
de IA. Estruturas excessivamente compartimentadas nao facilitam uma abordagem
holistica para resolver problemas, ja estruturas organizacionais ageis sdo mais
flexiveis e podem responder rapidamente a mudancgas, facilitando a inovacao
(ENHOLM et al., 2022). Nessa linha, Neumann, Guirguis e Steiner (2022) citam que
as organizagbes do setor publico tém como caracteristica adotar métodos
tradicionais para o gerenciamento de projetos digitais. Enquanto em muitos projetos
sdo adotados métodos ageis, as organizagdes publicas insistem em um
gerenciamento que nao da suporte ao ciclo necessario de tentativa e erro para
solugdes de IA (NEUMANN; GUIRGUIS; STEINER, 2022).

2.3.2.6 Nivel de maturidade

As organizagdes podem apresentar diferentes niveis de maturidade em
relacdo a IA, aspecto que precisa ser considerado na implementagao, conforme
destacam alguns autores (ALSHEIBANI; MESSOM; CHEUNG; 2019; NEUMANN;
GUIRGUIS; STEINER, 2022; UREN, 2020). Neumann, Guirguis e Steiner (2022)
sugerem que a importédncia dos fatores tecnoldgicos e organizacionais varia
dependendo do estagio no processo de adogédo de IA em que a organizagao se

encontra. Alsheibani, Messom e Cheung (2019) descrevem cinco niveis de
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maturidade, ja Uren (2020) identifica trés estagios pelos quais as organizagbes
passam ao adotarem |A.

O modelo proposto por Alsheibani, Messom e Cheung (2019) pressupde um
nivel inicial, no qual ainda ha falta de conhecimento organizacional. Nesse nivel, as
responsabilidades de |IA sao descentralizadas, ndo ha uma unidade dedicada para
essas tecnologias e, portanto, a organizagdo ndao possui governanga ou principios
de operacao de |A definidos. No segundo nivel de maturidade as capacidades de IA
sdo bem desenvolvidas e ja existe uma estrutura centralizada e uma estratégia
inicial de IA. No terceiro nivel a organizagao se torna mais consciente dos riscos e
das oportunidades proporcionados pela IA, ha uma estratégia focada em tecnologia
e padroes de procedimentos definidos. No quarto nivel as capacidades
organizacionais estdo muito bem desenvolvidas, ha apoio total da alta administragéo
e emprego de ciéncia de dados para tomada de decisdo usando IA. Finalmente, no
quinto nivel a organizagao se encontra no ultimo estagio de maturidade de IA, com
responsabilidades claramente definidas em cada projeto e estrutura de dados
flexivel e proativa para alcangar impacto nos negocios (ALSHEIBANI; MESSOM,;
CHEUNG, 2019).

Uren (2020), por sua vez, constata trés estagios de maturidade associados ao
uso de IA pelas organizagdes. O primeiro consiste no estabelecimento das bases
necessarias a implementacao de IA, no qual o aprimoramento das praticas internas
relacionadas a dados € atividade critica. Nesse estagio, a organizagcdo apresenta
interesse inicial pelas tecnologias, utilizando “aplicacdes de ganho imediato”
solugdes mais simples, mas que ja mostram o valor que pode ser obtido com o uso
de IA (UREN, 2020, p. 5). O estagio posterior € o de adogdo da IA, caracterizado
pela experimentagcdo de tecnologias e desenvolvimento de projetos que empregam
quantidades relativamente limitadas de |A para resolver problemas. Durante esse
estagio a organizacao constréi capacidades internas e acessa habilidades adicionais
por meio da colaboragdo com parceiros externos. Por fim, o terceiro estagio é
caracterizado pelo uso de aplicacdes de IA sofisticadas que resultam na criacdo de
valor para o negocio (UREN, 2020).

Para Neumann, Guirguis e Steiner (2022), nas organiza¢gdes com baixa
maturidade em I|A, a preocupacgao principal € voltada a questbes administrativas,
como encontrar a melhor maneira de iniciar os projetos e atrair pessoas motivadas e

os parceiros certos. Uren (2020) observa que organizagdes com experiéncia prévia
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em anadlise de dados e estatistica estdo em vantagem no entendimento de o que a
IA pode proporcionar para elas e, por isso, tendem a chegar a estagios mais
elevados de maturidade (UREN, 2020).

2.3.2.7 Pessoas com as competéncias necessarias

O desenvolvimento de projetos de IA requer que as pessoas na organizagao
tenham uma compreensao basica sobre como a tecnologia pode resolver problemas
que envolvam dados (CAMPION et al., 2020). Profissionais com habilidades em
ciéncia de dados, contudo, podem estar indisponiveis (BHATTACHARYA; SINHA,
2022). Conforme Merhi (2023), a falta de conhecimento e a necessidade de
competéncias técnicas, interpessoais e gerenciais por parte da equipe de um projeto
de IA dificultam sua implementacdo. O autor destaca ainda que um projeto de IA
exige uma liderangca forte e um gestor que, além de competéncias técnicas,
apresente competéncias negociais (MERHI, 2023).

A adocédo de IA requer, por exemplo, pessoas com capacidades especificas
em lidar com possiveis vieses ocultos durante a analise de dados (GHANDOUR,
2021). A falta de habilidades nesse quesito por parte dos empregados torna dificil a
adocgao de IA pelos bancos, conforme observam Rahman et al. (2023). No setor
publico, montar equipes de trabalho com competéncias em |A é particularmente
desafiador, pois 0 acesso a profissionais de Tl existentes e o recrutamento de novos
empregados pode ser prejudicado devido as organizagbes publicas serem
consideradas menos inovadoras (NEUMANN; GUIRGUIS; STEINER, 2022).
Conforme Sharma et al. (2022), o desconhecimento sobre a tecnologia e a falta de
experiéncia poderiam ser resolvidos com treinamento e realizacdo de workshops

para os empregados desenvolverem habilidades especificas em IA.

2.3.2.8 Resisténcia a mudancga

Ainda que a |IA ofereca beneficios como aumento de produtividade e auxilio
na tomada de decisdes, convencer todos dentro de uma organizagdo a adota-la
permanece sendo um desafio (ALSHEIBANI; CHEUNG; MESSOM, 2018). Merhi
(2023) observa que as organizagdes séo responsaveis pelas decisdes que adotam e

essa condicdo, associada ao medo do desconhecido, pode inibir a implementacao
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de tecnologias com potencial impacto no processo de tomada de decisdo. As
pessoas, em geral, apresentam resisténcia em relagdo a adogao da IA por conta do
receio de possiveis consequéncias adversas (MERHI, 2023). A relutédncia de
profissionais ao uso da IA pode ser motivada pela falta de conhecimento ou pelo
medo de serem progressivamente substituidos pela tecnologia (ASHTA,
HERRMANN, 2021; CHEN et al., 2022; SUN; MEDAGLIA, 2019).

Em relagdo a falta de conhecimento, € preciso considerar que os individuos
sao menos propensos a confiarem em uma aplicacdo baseada em |A se nao
entenderem como ela funciona (REIM; ASTROM; ERIKSSON, 2020). Além disso,
conforme destacam Barakat e Dabbous (2019), o sucesso da implementagéo
depende da percepcédo dos empregados de como a nova tecnologia pode afetar
seus empregos. Aqueles que percebem que a tecnologia ira melhorar suas
habilidades em realizar tarefas estardo mais dispostos a utiliza-la e, assim, fortalecer
sua adog¢ao na organizagao. Por outro lado, aqueles que se sentirem ameacados
pela nova tecnologia irdo impedir a implantagdo e o uso dela (BARAKAT,;
DABBOUS, 2019). Nessa linha, Ghandour (2021) sustenta que as preocupagdes
sobre desemprego nédo podem ser ignoradas. Conforme o autor, a implementacgao
de IA em larga escala no setor bancario implica maior automacgéao de tarefas, o que
pode levar a reagbes hostis e resignagcao por parte dos empregados afetados
(GHANDOUR, 2021).

A resisténcia a mudanga pode ocorrer também entre os clientes da
organizacdo (GHANDOUR, 2021; NEUMANN; GUIRGUIS; STEINER, 2022). Ao
estudarem a adogao de IA em organizagdes publicas na Suiga, Neumann, Guirguis
e Steiner (2022) constataram que a perspectiva do consumidor € relevante nesse
processo e que o sucesso da implementacdo ira depender da disposicédo de clientes
internos e externos ao uso dos novos servigos baseados em IA. Ghandour (2021)
observa que a automacgao extensiva de atendimento por meio da IA pode nao ser
necessariamente desejavel para o consumidor. A falta de contato humano no
atendimento pode afetar o relacionamento com clientes, prejudicando a confianga, a
satisfacao e a lealdade deles (GHANDOUR, 2021).
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2.3.2.9 Visao estratégica clara

A falta de planos estratégicos para o desenvolvimento de IA é considerada
um desafio para as organizagdes (SUN; MEDAGLIA, 2019). Antes da
implementagdo recomenda-se estabelecer uma visdo estratégica para o projeto de
IA, o que envolve clareza sobre objetivos, operagdes, aquisicdo de dados e
processos decisorios (MERHI, 2023). Quando nao ha formalizagdo sobre o que se
espera com o uso da IA, “os projetos surgem mais por motivos tecnolégicos do que
por motivos estratégicos” (NEUMANN; GUIRGUIS; STEINER, 2022, p. 15).

2.3.3 Fatores criticos associados ao ambiente

A dimensao do ambiente se refere a estrutura do setor, como fornecedores e
aspectos regulatérios, conforme framework TOE (ALSHEIBANI; CHEUNG,
MESSOM, 2018). Com base na literatura consultada, a implementagdo de |IA nas
organizagbes implica a observancia dos seguintes fatores criticos associados ao

ambiente:

2.3.3.1 Aspectos regulatorios

A crescente adocdo de IA pelas organizagdes tem suscitado discussdes e
divergéncias sobre a necessidade de regulagdo. Mogaji e Nguyen (2022) e Rahman
et al. (2023) defendem direcionadores claros por parte das autoridades regulatérias,
bem como o papel delas em garantir que todas as partes interessadas sejam
informadas das normas.

A protecdo de dados, em especial, € mencionada com frequéncia como um
desafio regulatério (NEUMANN; GUIRGUIS; STEINER, 2022). Fourie e Bennett
(2019, p. 159) alertam que o extensivo emprego de IA no mercado financeiro pode
“criar consequéncias nao intencionais significativas, abrir a porta para risco sistémico
ou alterar a natureza da supervisdo regulatéria”. Para os autores, confianga e
transparéncia sado principios cruciais em um mundo de sistemas financeiros
superinteligentes (FOURIE; BENNETT, 2019).

Uren (2020) repara que na literatura ndo ha consenso sobre o efeito da
regulacdo ser positivo ou negativo sobre o sucesso da adogédo de IA. Enquanto
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alguns autores defendem que a regulagao governamental pode estimular a prontidao
das empresas para a IA, outros propdem que o estabelecimento de leis rigorosas
sobre o tratamento de dados pessoais prejudicara o desenvolvimento da tecnologia
(UREN, 2020). Alsheibani, Cheung e Messom (2018), por exemplo, mencionam que
a pressdao competitiva e os aspectos regulatorios sdo os principais fatores do
ambiente que estimulam a adogao de inovagdes. Por outro lado, Bhattacharya e
Sinha (2022) citam a necessidade de alinhamento a padrdes regulatérios como um
desafio a implementacéo de IA.

A regulacédo da IA implica dificuldades praticas, conforme observam alguns
autores. Fourie e Bennett (2019) reconhecem que, embora novas formulagdes de
leis, como General Data Protection Regulation (GDPR) na Unido Europeia e
Consumer Data Right na Australia, estejam se adaptando a nova era digital, ainda
ha muito o que avangar no campo regulatério. Para os autores, o rapido progresso
tecnolégico dificulta o acompanhamento das leis: “regulacdo e legislagdo sao
intrinsecamente projetadas para a tecnologia de ontem” (FOURIE; BENNETT, 2019,
p. 159). Outra dificuldade, observada por Neumann, Guirguis e Steiner (2022), trata-
se da falta de clareza sobre a aplicagdo da regulacdo. No campo da tecnologia
digital € comum que as leis deixem espago para interpretagdes, tornando a
conformidade as normas bastante desafiadora para um projeto de IA. Os autores
destacam ainda que regulamentag¢des e outros requisitos especificos tendem a ser
mais impactantes no setor publico, dificultando a adog¢ao de novas tecnologias nesse
ambiente (NEUMANN; GUIRGUIS; STEINER, 2022).

A entrada de novas empresas no mercado de servigos financeiros, facilitada
pelo uso de IA, gera preocupagdes e questionamentos de alguns pesquisadores.
Fourie e Bennett (2019) mencionam que o Financial Stability Board, organismo
internacional que monitora o sistema financeiro mundial, reconhece que a IA ira
tornar os mercados mais eficientes e melhor para os consumidores. Contudo, a
entidade também vislumbra que os efeitos de rede associados a adogao dessas
tecnologias em larga escala podem levar a criagado sistematica de novos players.
Sobre esse tema, Fourie e Bennett (2019, p. 157) fazem a seguinte provocacgao:
“‘quais seriam as implicacbes econbmicas de um sistema financeiro em que a
deteccao de fraudes ou a deciséo de crédito dependesse de dados coletados do seu

celular ou de empresas de midia social?”.
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2.3.3.2 Custo financeiro

O elevado custo financeiro € destacado por alguns autores como possivel
entrave a execugao de um projeto de IA. Sharma et al. (2022) mencionam que o
custo de implementacdo de inovagdes, experimentagdes e tentativas € altamente
expressivo para as organizagdes. Bhattacharya e Sinha (2022) também apontam
para a ideia de que o desenvolvimento de tecnologias de IA tem custo alto. Esse
aspecto pode desencorajar as organizagdes a adotarem a tecnologia, caso n&o
disponham dos recursos financeiros necessarios (MERHI, 2023). Neumann, Guirguis
e Steiner (2022) comentam que, no setor publico, os processos de orgamento séo

geralmente rigidos, o que restringe o surgimento de projetos e a inovagao.

2.3.3.3 Privacidade dos usuarios

A disseminacao de aplicacbes baseadas em IA suscita questdes importantes
relativas a privacidade e desafia as organizagbes a se adequarem aos requisitos
legais sobre o tema (CHEN et al., 2022). Alguns autores concordam que o uso da IA
pode ameacar a privacidade e atribuem isso ao vasto aumento da disponibilidade de
dados e do poder computacional dessa tecnologia, conforme mencionam Fourie e
Bennett (2019). Chen et al. (2022) também afirmam que as poderosas capacidades
de analise de dados da |IA tém causado preocupacdes sobre privacidade nos
consumidores. Na mesma linha, Sharma et al. (2022) observam que 0s usuarios séo
hesitantes em compartilhar seus dados pessoais, por isso os autores defendem o
estabelecimento de praticas padrdo a serem adotadas pelas organizagdes para
preservar a privacidade.

Ghandour (2021) destaca que a violagdo da privacidade tem implicagbes
sérias para as empresas, podendo resultar, em alguns casos, em “responsabilidades
legais caras, danos a reputacdo, perda de participagdo de mercado e ameaga a
continuidade do negdcio” (GHANDOUR, 2021, p. 1582). Sun e Medaglia (2019)
relatam preocupagdes dos oOrgaos regulamentadores na China com o
compartilhamento de dados pessoais com empresas estrangeiras, 0 que pode ser
considerado uma ameacga a seguranga do pais. Considerando que a adogao de |IA

continua crescendo, especialmente no setor bancario, Fares, Butt e Lee (2022)
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observam que questdes relacionadas a privacidade se tornaram uma area chave de

pesquisa e precisam ser mais bem examinadas.

2.3.3.4 Selecao e contratacao de fornecedores

Uma das questdes centrais para as organizagdes, em projetos de
implementagdo tecnoldgica, € determinar se o sistema a ser adotado sera
desenvolvido internamente ou adquirido no mercado. Desouza, Dawson e Chenok
(2020) ressaltam que a organizagao precisa olhar cuidadosamente para qual tipo de
conhecimento deveria ser desenvolvido internamente e qual poderia ser terceirizado.
Para auxiliar na decisao, os autores sugerem considerar os niveis de risco e valor

envolvidos, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Tipologia risco e valor

Baixo valor Alto valor
Baixo risco Explorar parcerias Desenvolver internamente
Alto risco Tercerizar o trabalho Explorar parcerias

Fonte: adaptado de Desouza, Dawson e Chenok (2020, p. 208).

Dobre (2020) aborda esse dilema no contexto do setor bancario. O autor
observa que os bancos podem construir seus proprios sistemas no intuito de deter o
controle da tecnologia. Contudo, isso ndo impede que os profissionais responsaveis
pelo desenvolvimento deixem a organizagdo, acarretando dificuldades em dar
manutengdo ao sistema que foi implementado. A estratégia alternativa seria a
aquisicdo da tecnologia no mercado. Embora essa opgdo tenda a ser mais
facilmente aprovada pela administragcdo interna do banco, pode resultar em um
problema de dependéncia de fornecedor pela instituicdo contratante. A depender do
tipo de relacionamento contratual estabelecido entre as partes, o banco pode ter
dificuldades em mudar de fornecedor caso isso seja necessario (DOBRE, 2020).
Desouza, Dawson e Chenok (2020, p. 208) lembram ainda que, “se muito trabalho &
terceirizado, a organizacdo pode enfrentar custos elevados de manutengao para
implementagdes futuras”. Outro aspecto a ser observado, de acordo com Merhi
(2023), é que a selecao de um fornecedor de tecnologia deve levar em consideragao
a compatibilidade do sistema a ser adquirido com a estrutura tecnoldgica atual da

organizacao, evitando disrupg¢des que dificultem a implementagao.
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2.3.3.5 Outros fatores criticos associados ao ambiente

A literatura consultada menciona outros dois aspectos criticos na adogao de
IA associados ao ambiente: pressdo competitiva e questdes éticas.

Em relagdo a pressdo competitiva, Alsheibani, Cheung e Messom (2018)
destacam que a ameaga de perder vantagem competitiva motiva as organizagbes a
adotarem inovagdes. Neumann, Guirguis e Steiner (2022) observam que a pressao
competitiva exerce influéncia mesmo em organizagbes do setor publico, ja que os
cidaddos carregam expectativas baseadas em suas experiéncias com servigos
oferecidos pelo setor privado. Radhakrishnan e Chattopadhyay (2020) também
atribuem importancia a pressado externa como fator que pode determinar a adogao
de |A pelas organizagdes.

Em relagdo a ética, a implementagcéo de IA levanta questdes significativas,
como o desencadeamento de consequéncias nao intencionais, a mudanca no
processo de pensamento € nos valores humanos e a incapacidade de explicacao
dos resultados gerados (FOURIE; BENNETT, 2019). Os sistemas podem conter
vieses e nao lidar apropriadamente com julgamento de valores, dilemas morais e
questdes de discriminacado (MERHI, 2023).

2.3.4 Sintese dos fatores criticos para implementa¢ao de 1A

Para um panorama geral sobre os fatores criticos identificados na literatura
consultada, apresenta-se a seguir sintese por meio de trés quadros. Cada um deles
apresenta os fatores associados a uma das perspectivas do framework TOE, nesta
ordem: tecnologia, organizacdo e ambiente. Os quadros contém descricdo dos
fatores, referéncias correspondentes e a subsecdo na qual foram abordados nesta

dissertagao.
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Quadro 2 - Fatores criticos para implementagao de |IA associados a tecnologia

Fator critico para Descrigdo Referéncias Subsecao
implementacgéo de IA
Qualidade dos dados | Dados incompletos, Ashta e Herrmann (2021); 2311
enviesados ou incertos levam | Bhattacharya e Sinha (2022);
a resultados deteriorados e Campion et al. (2020);
conclusdes equivocadas, Doumpos et al. (2023);
sendo necessario garantir a Freeman, Rahman e
acuracia e integridade dos Batarseh (2021); Merhi
dados, especialmente em (2023); Uren (2020)
setores financeiros marcados
por mudangas dindmicas.
Disponibilidade, A falta de dados é um desafio | Bhattacharya e Sinha (2022); | 2.3.1.2
suficiéncia e chave para a implementagao Campion et al. (2020);
acessibilidade dos efetiva da A, afetando a Desouza, Dawson e Chenok
dados capacidade de aprendizado, (2020); Fares, Butt e Lee
processamento e precisdo dos | (2022); Ghandour (2021);
sistemas e dos algoritmos. Merhi (2023); Neumann;
Guirguis; Steiner (2022);
Sharma et al. (2022); Sun e
Medaglia (2019); Uren (2020)
Infraestrutura Integracao entre sistemas, Bhattacharya e Sinha (2022); | 2.3.1.3
tecnoldgica flexibilidade, escalabilidade, Merhi (2023); Sharma et al.
apropriada seguranca e confiabilidade séo | (2022)
caracteristicas desejaveis a
infraestrutura tecnoldgica de
sistemas de IA.
Transparéncia e A falta de transparéncia e Ashta e Herrmann (2021); 2314
explicabilidade explicabilidade caracteristica Campion et al. (2020);
dos sistemas de |A gera Desouza, Dawson e Chenok
implicagbes para gestores, (2020); Fourie e Bennett
orgaos reguladores e usuarios. | (2019); Freeman, Rahman e
Batarseh (2021); Ghandour,
(2021); Merhi, (2023);
Neumann et al., (2022);
Reim, Astrém e Eriksson
(2020); Sun e Medaglia,
(2019); Van Noordt e
Misuraca (2022)
Uso de |IA como Algumas organiza¢des adotam | Neumann, Guirguis e Steiner | 2.3.1.5
objetivo em si mesmo | a tecnologia somente para (2022); Uren (2022); Van
acompanhar uma tendéncia de | Noordt e Misuraca (2022)
mercado.
Vieses Os resultados dos sistemas de | Ashta e Herrmann (2021); 2316
IA podem conter falhas por Desouza, Dawson e Chenok
conta de dados enviesados. (2020); Doumpos et al.
(2023); Fourie e Bennett
(2019); Van Noordt e
Misuraca (2022)
Visibilidade dos Nem todos tém clareza sobre Alsheibani, Cheung e 2317

beneficios

os beneficios advindos da
implementacgéao de IA,
especialmente em relagao aos
beneficios ndo quantificaveis.

Messom (2018); Merhi
(2023); Sharma et al. (2022);
Sun e Medaglia (2019)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura consultada.
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Quadro 3 - Fatores criticos para implementagao de |IA associados a organizagao

Fator critico para Descrigdo Referéncias Subsecao
implementacgéo de IA
Apoio institucional A alta administragcéo deve Campion et al. (2020); 2.3.2.1
estar disposta a implementar o | Sharma et al. (2022); Merhi
projeto, legitimando a iniciativa | (2023); Mogaji e Nguyen
e assegurando acesso aos (2022)
recursos necessarios.
Atitude colaborativa A adogéo de IA requer Ashta e Herrmann (2021); 2.3.2.2
colaboracéo, integragao, Campion et al. (2020);
engajamento e Sharma et al. (2022); Sun e
estabelecimento de confianca Medaglia (2019)
entre as partes envolvidas.
Compreenséo do A falta de compreensao Fourie e Bennett (2019); 23.2.3
ambiente e das regras | daquilo que se espera do Freeman, Rahman e
de negdcio modelo de |A pode fazer com Batarseh (2021); Mogaji e
que a implementacéo seja Nguyen (2022)
ineficaz.
Conhecimento por O desenvolvimento de projetos | Campion et al. (2020); 2324
parte dos gestores de |IA requer compreensao por | Desouza, Dawson e Chenok
parte dos gestores sobre o (2020); Sharma et al. (2022);
funcionamento das Mogaiji e Nguyen (2022);
tecnologias. Uren (2020)
Cultura e IA impacta nas decisdes Alsheibani, Cheung e 2.3.2.5
caracteristicas tomadas pela organizagao e Messom (2018); Enholm et
organizacionais tem influéncia na cultura al. (2022); Fares, Butt e Lee
organizacional, ao mesmo (2022); Merhi (2023);
tempo em que as Neumann, Guirguis e Steiner
caracteristicas organizacionais | (2022)
exerem influéncia na
implementagao de novos
sistemas.
Nivel de maturidade Cada organizacgao se encontra | Alsheibani, Messome 2.3.2.6
em um nivel de maturiade de Cheung (2019); Neumann,
IA distinto, o que pode Guirguis e Steiner (2022);
demandar diferentes iniciativas | Uren (2020)
para implementagao. Aquelas
com experiéncia prévia em
analise de dados e estatistica
estdo em vantagem e tendem
a chegar a estagios mais
elevados de maturidade.
Pessoas com as A implementacgéo de |A requer | Bhattacharya e Sinha (2022); | 2.3.2.7
competéncias conhecimento e competéncias | Campion et al. (2020);
necessarias técnicas, interpessoais e Ghandour (2021); Merhi
gerenciais, exigindo (2023); Neumann; Guirguis e
capacitacao e treinamento das | Steiner (2022); Rahman et al.
equipes. (2023); Sharma et al. (2022)
Resisténcia a As pessoas, em geral, Alsheibani, Cheung e 2.3.2.8

mudancga

preferem ndo mudar e
oferecem resisténcia por conta
de eventuais consequéncias
adversas advindas de uma
nova tecnologia.

Messom (2018); Ashta e
Herrmann (2021); Barakat e
Dabbous (2019); Chen et al.
(2022); Ghandour (2021);
Merhi (2023); Neumann,
Guirguis e Steiner (2022);
Reim, Astrém e Eriksson
(2020); Sun e Medaglia
(2019)
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Visao estratégica
clara

Antes da implementacéo é
recomendado estabelecer uma
vis&o estratégica sobre
objetivos, operagoes,
aquisicao de dados e
processos decisorios.

Merhi (2023); Neumann,
Guirguis e Steiner (2022);
Sun e Medaglia (2019)

2329

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura consultada.

Quadro 4 - Fatores criticos para implementacéo de IA associados ao ambiente

Fator critico para Descrigao Referéncias Subsecao
implementacgéo de IA
Aspectos regulatorios | IA tem suscitado discussdes e | Alsheibani, Cheung e 2.3.3.1
divergéncias sobre a Messom (2018);
necessidade de regular o uso Bhattacharya e Sinha (2022);
da tecnologia. Fourie, Bennett (2019);
Mogaji e Nguyen (2022);
Neumann, Guirguis e Steiner
(2022); Rahman et al.
(2023); Uren (2020)
Custo financeiro A organizagéao precisa dispor Bhattacharya e Sinha (2022); | 2.3.3.2
de recursos financeiros pois o Merhi (2023); Neumann,
alto custo pode desencorajar a | Guirguis e Steiner (2022);
implementagao de IA. Sharma et al. (2022)
Privacidade dos A disseminagéo de IA suscita Chen et. al. (2022); Fares, 2.3.3.3
usuarios questdes importantes de Butt e Lee (2022); Fourie e
privacidade e desafia as Bennett (2019); Ghandour
organizagbes a se adequarem | (2021); Sharma et al. (2022);
aos requisitos legais sobre o Sun e Medaglia (2019)
tema.
Selecao e contratagcdo | A decisao sobre desenvolver Desouza, Dawson e Chenok | 2.3.3.4
de fornecedores internamente ou adquirir (2020); Dobre (2020); Merhi
sistemas no mercado deve ser | (2023)
realizada cuidadosamente.
Outros fatores criticos | A pressao competitiva pode Alsheibani, Cheung e 2.3.3.5

associados ao
ambiente

incentivar as organizagoes a
adotarem IA. O uso de
sistemas de |IA levanta

Messom (2018); Fourie e
Bennett (2019); Merhi
(2023); Neumann, Guirguis e

questdes éticas como Steiner (2022);
julgmento de valores, dilemas Radhakrishnan e
morais e discriminagéo. Chattopadhyay (2020)

Fonte: elaborado pelo autor com base na literatura consultada.

O mapeamento dos aspectos que demandam atencdo na adogao de IA nao

esgota o tema, visto que as escolhas metodoldgicas empregadas nesta pesquisa

podem ter suprimido outros fatores que mereceriam destaque. Ainda assim, a

organizagao dos fatores criticos identificados na literatura consultada, conforme

apresentado nos quadros anteriores, forma arcaboucgo tedrico e fornece subsidios

uteis para identificagdo e analise de frameworks para implementacédo de IA,

abordados no préximo subcapitulo.
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2.4 FRAMEWORKS PARA IMPLEMENTACAO DE IA

A identificacdo de artefatos existentes constitui etapa do método design
science research (DSR), permitindo conhecer boas praticas e licdes adquiridas a
partir de solugdes desenvolvidas para resolver problemas similares (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Nesse sentido, identificou-se frameworks
que abordam a implementagdo de IA no ambiente organizacional sob a perspectiva
gerencial. Para isso, buscou-se estudos recentes conduzidos em diferentes
contextos, mas que guardam relagcdo com o ambiente pesquisado (banco publico
brasileiro). Assim, foram identificados frameworks que se destinam a adocao de IA
em organizagbes publicas e privadas, provenientes de estudos conduzidos em
economias desenvolvidas (ex.: Suécia, Estados Unidos) e emergentes (ex.: China,
india). A relagao de frameworks identificados é apresentada no Quadro 5.

Quadro 5 - Relagao de frameworks existentes identificados

Autor(es) Framework Ano | Pais Contexto Periédico /
organizacional | Conferéncia
Alsheibani, Cheung | Adogao de IA no 2018 | Australia | Organizagdes Pacific Asia
e Messom (2018) nivel da firma publicas e Conference on
privadas Information
Systems (PACIS)
Alsheibani et al. Seis passos para 2020 | Australia | Organizagdes Americas
(2020) criar valor a partir publicas e Conference on
de IA privadas Information
Systems
Campion et al. Gerenciando a 2020 | Estados Setor publico Computer
(2020) implementacao de Unidos
IA no setor publico
Reim, Astrém e Roteiro para 2020 | Suécia Organizagdes Al
Eriksson (2020) implementacao de privadas
modelo de
negocios de I1A
Freeman, Rahman e | Asseguramento da | 2021 | Estados Nao Social Sciences
Batarseh (2021) 1A Unidos especificado
Sharma et al. (2022) | Modelo para 2021 | india Setor publico Government
implementagéo de de economia Information
sucesso emergente Quarterly
Chen et al. (2022) Adogéo de |IA em 2022 | China Marketing B2B | Journal of
marketing Business &
business-to- Industrial
business (B2B) Marketing

Fonte: elaborado pelo autor.

As analises dos frameworks sao apresentadas nas subsecgdes a seguir. Para
cada artefato sdo descritas as caracteristicas gerais e o contexto organizacional ao

qual é direcionado. Além disso, sado identificadas as lentes tedricas que embasam o
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framework e apontadas contribuicbes e lacunas frente ao problema de pesquisa
deste estudo. Observa-se que diferentes fatores criticos sdo considerados nos
artefatos, assim busca-se evidenciar o conjunto de fatores abordados em cada um
deles. Por fim, €& realizada analise comparativa e sintese dos frameworks

identificados.

2.4.1 Framework de Alsheibani, Cheung ¢ Messom (2018): adog¢dao de IA no

nivel da firma

Alsheibani, Cheung e Messom (2018) propdem framework destinado a
adocao de |A por organizagdes publicas e privadas, conforme apresentado na Figura
2. Utilizam como principal embasamento a teoria TOE, que enfoca os aspectos
relacionados a tecnologia, organizagdo e ambiente. Empregam como conceito chave
a prontidao para IA, que consiste no nivel de preparo que a organizagao apresenta

para adotar a tecnologia.

Figura 2 - Framework de Alsheibani, Cheung e Messom (2018): adog¢ao de IA no

nivel da firma
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O Compatibility
e =T H1

Technelcgical readiness

Top :
. Management
— gt H3 — — ———
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=3 Organization b Ha _ Al readiness i o Al adoption

( ) — : : ~
size .-}_5_ s r—— B Intention — =

g adoption

Resources
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H7
~" Competitive :
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" ~Government S
i regulatory
T issues

Environme ’112‘ readiness

Fonte: Alsheibani, Cheung e Messom (2018, p. 5).

O framework apresenta fatores que afetam a adocdo de I|A pelas
organizagbes, separados em trés categorias, conforme a teoria TOE: prontidao

tecnolégica, prontiddo organizacional e prontiddo ambiental. Neste artefato, séo
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evidenciados sete fatores que afetam a prontiddo das empresas para a adogao de
IA: vantagem relativa, compatibilidade, apoio da alta administragdo, tamanho da
organizagao, recursos, pressao competitiva e regulamentagdo governamental. Os
autores sugerem que recursos humanos, organizacionais e tecnologicos sé&o
conjuntos de fatores criticos para prontidao das organizagdes a adogao de IA.

Como lacuna, pode-se citar que a definicido dos fatores que compdem o
framework foi feita com base na experiéncia passada e pratica dos pesquisadores,
carecendo de maior embasamento teodrico. Outro aspecto, conforme reconhecem os
proprios autores, refere-se ao fato de ndo ter sido conduzida uma validacdo do
artefato junto a organizacbées (ALSHEIBANI; CHEUNG; MESSOM, 2018).

2.4.2 Framework de Alsheibani et al (2020): seis passos para criar valor a partir

de IA

Alsheibani et al. (2020) propdem framework com base na literatura sobre

inovacgao de Tl na perspectiva da organizagao, apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Framework de Alsheibani et al. (2020): seis passos para criar valor a partir
de IA

Al business case
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e :_ that has to be aligned e
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Al compatibility
Relative benefits of Al
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A 4 their ability to > F
T deploylng and reaping business value """" v‘ """
. from Al? /

Eff ive use of data Top management support

“ Have you identified a clear strategy in = S-----ecseesemzmaeamaaanad,

7 . Have you aligned Al technology with
.place for sourcing the data that enable - business owners and Al owners? .-

Al to work? r |

Al talent

-, Have you invested or hired the right Al -
. talent? a

Fonte: Alsheibani et al. (2020, p. 5).
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Os autores identificam seis desafios para que a organizagdo desenvolva sua
habilidade de implementar e colher valor da IA. Esses desafios sao apresentados na
forma de questdes, que podem servir como uma lista de checagem para os
gestores, conforme Quadro 6.

Quadro 6 - Desafios a implementacéo de IA conforme Alsheibani et al. (2020)

Desafio Questéao

Caso de negdcio | Vocé possui um caso de negdcio sélido de IA que esta alinhado
de IA com as estratégias existentes?

Beneficios Vocé definiu claramente os beneficios relativos da IA?

relativos da IA

Apoio da alta Vocé alinhou a tecnologia de IA com os proprietarios do negécio e
administragao 0s proprietarios da tecnologia?

Talento de IA Vocé investiu ou contratou o talento de IA certo?

Uso efetivo de Vocé identificou uma estratégia clara para obter os dados que
dados permitem que a IA funcione?

Compatibilidade | Vocé ja avaliou a compatibilidade da IA com a estrutura interna da
dalA organizacgdo e 0s processos atuais?

Fonte: adaptado de Alsheibani et al. (2020).

O framework enfatiza a nogao de que possuir somente os recursos técnicos
requeridos nao €& suficiente para adogao de IA, sendo necessario também
alinhamento estratégico e apoio da alta administracdo. A compatibilidade dos
sistemas com a cultura e com 0s processos organizacionais, por exemplo, s&o
elementos que ganham destaque.

Os autores utiizam uma representacdo circular do processo de
implementacdo de IA, estabelecendo uma ordem de passos que devem ser
seguidos e apresentando os desafios inerentes a cada um desses passos. Contudo,
no framework nao ha indicacdo de qual € o passo inicial, ficando esse ponto em
aberto. Assim, o artefato tende a funcionar mais como checklist sobre prontiddo do

que propriamente como um guia sequencial para implementacao de IA.

2.4.3 Framework de Campion et al (2020): gerenciando a implementacdo de IA

no setor publico

Campion et al. (2020) propdéem framework direcionado ao gerenciamento de
implementacgao de |IA no setor publico, conforme Figura 4. O artefato € embasado na
perspectiva dos desafios organizacionais que devem ser enfrentados para
implementagdo da tecnologia. No modelo proposto pelos autores, a adogdo e a
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implementagao sao tratadas como etapas distintas, sendo a primeira relacionada a
decisdo de investimento na tecnologia e a segunda relacionada a execucédo do
projeto em si.

O framework oferece uma lista de desafios que devem ser superados em
ambas as etapas. Apresenta estratégias de curto e longo prazos e considera que o
sucesso da implementagdo é alcangado quando o uso da IA ganha escala. O
conjunto de fatores criticos abordados compreende os seguintes itens: lideranga,
parcerias, habilidades, cultura colaborativa, resisténcia no compartiihamento de
dados, disposi¢cao politica e apoio executivo, gerenciamento das partes
interessadas, padronizacao de dados, treinamento e acordos de compartilhamento
de dados (CAMPION et al., 2020).

Figura 4 - Framework de Campion et al. (2020): gerenciando a implementacao de |IA

no setor publico

Adoption Challenges

Lack of Leadership

Lack of Partners Strategizing Al Deployment
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Implementation Challenges
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= Education Scale Across the Public

Building Collaborative Culture s

Short Term: Implementation

* Past History
» Distrust * Data Standardization
* Training
Resistance to Share Data + Data-Sharing Agreements
* Integration, Availability
* Quality
* Privacy

Fonte: Campion et al. (2020, p. 35).

O artefato tem como mérito o fato de ser direcionado a realidade especifica
do setor publico, capturando a importancia ndo somente do apoio executivo, mas
também da disposigao politica para o sucesso do projeto no longo prazo. As setas
no framework remetem a ideia de sequéncia de etapas e ordem de agdes a serem
seguidas para implementacgao da IA. O artefato indica estratégias distintas para curto
e longo prazos, sendo as de curto focadas na preparagédo de dados e as de longo
focadas na obtencdo de apoio das liderancas e gerenciamento das partes

interessadas.
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Embora os autores considerem habilidades individuais como um dos fatores
criticos a implementagao, ndo sédo esclarecidas as a¢des que devem ser tomadas
pela organizagdo para que seus colaboradores possam adquirir as competéncias
requeridas. O enfoque ao desenvolvimento de habilidades ¢ dado aos gestores da
organizagao, nao sendo explorado como esse processo ocorre em relacdo as
equipes técnicas. Também n&o sao abordados arranjos contratuais com
fornecedores ou parcerias possiveis que podem ser estabelecidas para habilitar a
organizagéao publica a conduzir projetos de IA.

2.4.4 Framework de Reim, Astrém e Eriksson (2020): roteiro para

implementacdo de modelo de negdcios de IA

Reim, Astrdm e Eriksson (2020) abordam a implementacdo de IA como
processo capaz de redefinir o modelo de negdcio das organizagdes. Baseados em
revisdo da literatura sobre essa perspectiva de uso das tecnologias, propdem
framework destinado a inovagao de modelo de negdcio por meio da IA, conforme

Figura 5.

Figura 5 - Framework de Reim, Astrém e Eriksson (2020): roteiro para

implementagao de modelo de negdcios de 1A

STEP 1: STEP 2: STEP 3:
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Related challenge:
Related challenge: Transparency
Transparency and analog processes

Related challenge:
Misunderstanding of Al

Fonte: Reim, Astrém e Eriksson (2020, p. 187).
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O artefato consiste em roteiro composto por quatro passos organizados em
uma sequéncia pré-estabelecida, conforme Quadro 7. Também sao mencionados os
principais desafios enfrentados durante a implementagcdo da tecnologia, conforme
visdo dos autores: transparéncia, digitalizagdo de processos analdgicos,

incompreensao sobre |IA e falta de confianga da IA entre os empregados.

Quadro 7 - Passos para implementagdo de modelo de negdcios de IA conforme
Reim, Astrom e Eriksson (2020).

Passo | Descrigao

1 Compreender IA e as capacidades organizacionais

2 Compreender o modelo de negécio atual, o potencial para inovacgéo e o papel
do ecossistema de negécios

3 Desenvolver e aperfeigoar as capacidades necessarias para implementar I1A

4 Alcancar aceitagdo organizacional e desenvolver competéncias internas

Fonte: adaptado de Reim, Astrém e Eriksson (2020).

O framework €& util ao guiar a implementagdo de IA nas operagbes das
empresas por meio de etapas consecutivas, oferecendo um roteiro aplicavel a ampla
gama de organizagbes. Tem como mérito enfatizar a importancia de compreender o
ecossistema de negdcios, extrapolando os aspectos estritamente ligados a
tecnologia. Contudo, por se tratar de modelo genérico, pode limitar a aplicagdo em
contextos especificos. Além disso, o framework nao leva em consideracao o nivel de
maturidade da organizagdo quanto a adogédo de I|A, ndo esclarecendo qual o

momento certo para iniciar a implementacao.

2.4.5 Framework de Freeman, Rahman e Batarseh (2021): asseguramento da IA

Freeman, Rahman e Batarseh (2021) trabalham com o conceito assurance IA,
expressdo em inglés que remete a ideia de assegurar que um sistema de |IA seja
considerado confiavel. Conforme os autores, trata-se processo a ser aplicado
durante todo o ciclo de engenharia de |A, para garantir que os resultados produzidos
sejam “validos, verificados, baseados em dados, confidveis e explicaveis para um
leigo, éticos no contexto de sua implantagao, imparciais e justos para seus usuarios"
(FREEMAN; RAHMAN; BATARSEH, 2021, p. 2).

O modelo é fundamentado no meétodo Seis Sigma, utilizado para
implementagdo de sistemas de gerenciamento da qualidade. Conforme Kadry

(2018), o método foi originalmente desenvolvido pela empresa Motorola em 1987 e
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estabelece como meta a obtencdo de apenas 3,4 partes defeituosas a cada um
milhdo. O modelo DMAIC (define-measure-analyze-improve-control) representa uma
técnica especifica do método Seis Sigma e visa encorajar o pensamento criativo e
ajudar as pessoas a encontrarem solugdes permanentes para os problemas de
negocios (KADRY, 2018). Utilizando-se do modelo DMAIC, Freeman, Rahman e
Batarseh (2021) propdem framework composto de seis fases para assegurar a

qualidade de um sistema de |IA, conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 8 - Fases para assegurar a qualidade de um sistema de IA conforme

Freeman, Rahman e Batarseh (2021)

Fase Descricao

Definir Estabelecer as fundagbes do processo e envolver todas as partes
interessadas.

Mensurar Medir os atributos dos algoritmos utilizados, como performance,

vieses, segurancga, protecao, confiabilidade, explicabilidade e
comportamento ético.

Caracterizar e
contextualizar

Considerar as diferentes perspectivas que impactam a execucao do
programa de qualidade do sistema de IA, como ambiente
operacional, sistema e infraestrutura de hardware.

Planejar a Estabelecer estratégia que incorpore verificagdes formais em todo

estratégia processo de uso da IA, como simulacdes e testes que assegurem a
confiabilidade dos algoritmos.

Executar e Realizar a testagem do algoritmo e dedicar tempo para readequar o

analisar programa, caso necessario.

Monitorar e Realizar monitoramento permanente para garantir a adequacéo do

incrementar sistema diante de mudancas e estabelecer processo de melhoria

continua dos algoritmos por meio de introducédo de dados novos
mais relevantes.

Fonte: adaptado de Freeman, Rahman e Batarseh (2021).

E preciso reconhecer que o enfoque deste framework recai sobre o
gerenciamento da qualidade dos sistemas de IA e ndao exatamente sobre a
implementagao da tecnologia. Assim, ndo s&o abordadas, por exemplo, capacidades
da organizagdo ou competéncias das pessoas requeridas para a adogédo de IA.
Entretanto, o artefato proposto por Freeman, Rahman e Batarseh (2021) oferece
importante contribuicdo ao enfatizar a necessidade de assegurar que o sistema de
IA produza resultados confiaveis, explicaveis e éticos. O estudo dos autores tem
também o mérito de incorporar outros frameworks relacionados a processos

estatisticos, sistemas de IA, gerenciamento da qualidade e engenharia de sistemas.
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2.4.6 Framework de Sharma et al (2022): modelo para implementacao de

Sucesso

Sharma et al. (2022) propéem framework que opera em contexto do setor
publico de economia emergente (india), conforme Figura 6. Baseado no método
DEMATEL, os autores determinam as relacdes de causa e efeito entre variaveis com

potencial para afetar a implementacao de IA nesse ambiente.

Figura 6 - Framework de Sharma et al. (2022): modelo para implementagao de

sucesso
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Lack of enabling data
ecosystems; Absorptive
capacity

Fonte: Sharma et al. (2022, p. 10)
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Conforme os autores, o método DEMATEL é amplamente utilizado em
diferentes dominios, consistindo em modelo matematico para categorizagdo de
fatores de causa e efeito. E considerado o método mais adequado para examinar a
interdependéncia e o nivel de influéncia de fatores em um sistema complexo
(SHARMA et al., 2022).

O framework proposto apresenta onze variaveis independentes como fatores
de causa: qualidade de dados, falta de conhecimento de gestores, restricbes de
acesso a dados, alto custo de pesquisa e desenvolvimento, privacidade de dados,
baixa disponibilidade de infraestrutura, tecnologias muito caras, seguranca, falta de
disposi¢do gerencial, auséncia de colaboragao e falta de ecossistemas de dados
compativeis. Tais fatores, conforme o0 modelo, explicam o sucesso da
implementagao de |A.

O framework enfatiza o papel central de politicas governamentais no contexto
do setor publico, estabelecendo esse fator como variavel de mediacdo entre os
fatores de causa e o sucesso da implementacdo de IA. Contudo, ainda que o
artefato apresente fatores que afetam o sucesso da implementacao de IA, ndo os
classifica em termos de grau de importancia. Também n&o oferece uma perspectiva
do processo de implementacdo em si, como, por exemplo, sequéncia de etapas a

serem seguidas pelas organizagoes.

2.4.7 Framework de Chen et al (2022): adocdo de IA no marketing business-to-
business (B2B)

Chen et al. (2022) propbéem framework que relaciona dois construtos: adogao
de IA e marketing business-to-business (B2B), conforme Figura 7. Como
fundamentagéo, utilizam as abordagens Information Process Theory (IPT), ou teoria
do processo informacional, em traducéo livre; e Organizational Learning Theory

(OLT), ou teoria do aprendizado organizacional, em tradugao livre.
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Figura 7 - Framework de Chen et al. (2022): adog¢ao de IA no marketing business-to-
business (B2B)

Information processing
requirements facing marketing
departments
Learning capacity Outcomes
Digitization of the external
business environment Adaptive learning || Financial performance
Pl P3a P4
Al adoption
Task characteristics related to H P3b Relationship quality
information processing and
knowledge application P2b Generative learning Marketing innovation
Information processing
Task interdependence capabilities of marketing
departments

P2a

IT mnvestment

Fonte: Chen et al. (2022, p. 1034)

Conforme Chen et al. (2022), a teoria do processo informacional preconiza
que resolver a incerteza € tarefa central na organizagdo. Nessa perspectiva,
incerteza é conceituada como a diferenga entre o montante de informacao requerido
para desempenhar determinada atividade e o montante de informagdo que a
organizagdo detém. Assim, uma estratégia efetiva reconhece o equilibrio entre as
capacidades de processamento de informagdo da organizagdo e o montante de
informacgé&o disponivel. Para alcancgar esse equilibrio, as organizagbes podem reduzir
as informacgbes requeridas ou incrementar as capacidades de processar as
informacdes. Nesse modelo tedrico, a IA é considerada um mecanismo que permite
atingir esse equilibrio por incrementar as capacidades de processamento da
informacéao (CHEN et al., 2022).

A teoria do aprendizado organizacional, por sua vez, coloca em evidéncia o
aprendizado como acumulacao de conhecimento e compreensiao de seus potenciais
beneficios. O conhecimento, nessa perspectiva, € criado pelo fluxo de informacéao e
o aprendizado organizacional corresponde ao processamento eficiente de
informagdes de dentro e fora da organizacao (CHEN et al., 2022).

O framework proposto pelos autores estabelece que a adog¢ao de IA demanda
requisitos de processamento de informagdo e que capacidades de processamento
desempenham papel moderador, afetadas pelo investimento em TI. O artefato

sugere que a adocéo de |A gera capacidade de aprendizado e resulta em ganhos
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financeiros, melhoria de relacionamento com clientes e inovacdo. Os autores
mencionam os seguintes fatores criticos a adogao de IA: falta de motivacédo de
gestores, resisténcia a adogao de IA, complexidade dos negdcios e seguranga da
informacéao (CHEN et al., 2022).

Merece destaque a originalidade do framework em relacionar a adogao de IA
com marketing B2B. Outro aspecto relevante é que o artefato coloca em evidéncia
os resultados gerados pela implementagdo da tecnologia e ndo apenas etapas
intermediarias de implementacao. Entretanto, cabe ressaltar que o modelo de Chen
et al. (2022) se destina a adogao de IA no contexto de marketing B2B, explicando a
relacdo dos elementos nesse ambiente especifico, mas ndo aprofunda o processo

de implementacéo em si.
2.4.8 Analise comparativa e sintese dos frameworks

A partir das analises individuais dos frameworks & possivel observar que,
ainda que tenham como traco comum a implementacdo de |IA no contexto
organizacional, apresentam concepg¢des e embasamentos teodricos distintos. Em
termos gerais, € possivel estabelecer trés linhas de abordagem presentes nesses
artefatos. A primeira evidencia os fatores criticos a implementacao de IA, sendo
esse o caso dos artefatos de Alsheibani, Cheung e Messom (2018) e Sharma et al.
(2022). A segunda linha apresenta a implementagdo de IA como processo e €
utilizada por Campion et al. (2020), Chen et al. (2022) e Freeman, Rahman e
Batarseh (2021). Por fim, ha ainda uma combinacdo das duas abordagens, sendo
essa a linha adotada por Alsheibani et al. (2020) e Reim, Astrém e Eriksson (2020).

No Quadro 9 é apresentada sintese das abordagens dos frameworks analisados.
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Quadro 9 - Sintese das abordagens dos frameworks analisados

Abordagem Framework Autor(es) do
framework
Fatores Adocéo de IA no nivel da firma Alsheibani, Cheung e
criticos Messom (2018)
Modelo para implementagao de sucesso Sharma et al. (2022)
Processo Gerenciando a implementagao de |A no setor publico Campion et al. (2020)
Adocéao de IA em marketing business-to-business (B2B) | Chen et al. (2022)
Asseguramento da IA Freeman, Rahman e
Batarseh (2021)
Combinagao Seis passos para criar valor a partir de |A Alsheibani et al. (2020)
de fatores Roteiro para implementagdo de modelo de negécios de | Reim, Astrém e
criticos e IA Eriksson (2020)
processo

Fonte: elaborado pelo autor.

O primeiro grupo enfatiza os fatores criticos que merecem atengéo para uma
implementagdo de IA bem-sucedida. O segundo grupo enfatiza as etapas que se
sucedem no processo de implementagdo de IA. Ja o terceiro combina as duas
abordagens, colocando em evidéncia os fatores criticos que devem ser
considerados e a sequéncia de etapas que deve ser seguida.

Todos os artefatos destacam um conjunto especifico de fatores criticos a
implementacgao de |A. As diferentes denominacgdes utilizadas pelos autores, contudo,
dificultam a sintese. Por isso, optou-se pela aplicacdo do framework TOE para
realizar a correspondéncia entre os fatores mencionados nos artefatos e os fatores
identificados na literatura. O fator critico “recursos” presente no framework de
Alsheibani, Cheung e Messom (2018) € abrangente e, por isso, considerou-se que
esta associado, de forma geral, a perspectiva da organizagdo. A correspondéncia
entre os fatores presentes nos frameworks e aqueles identificados na literatura é

apresentada no Quadro 10.

Quadro 10 - Correspondéncia entre fatores criticos mencionados nos frameworks e

fatores criticos identificados na literatura

Fator critico mencionado | Autor(es) do Fator critico Perspectiva no
no framework framework correspondente framework TOE
identificado na literatura
Padronizagdo de dados Campion et al. (2020) | Qualidade dos dados Tecnologia
Qualidade de dados Sharma et al. (2022)
Uso efetivo de dados Alsheibani et al. Disponibilidade,
(2020) suficiéncia e
Resisténcia para Campion et al. (2020) | acessibilidade dos dados
compartilhar dados
Restricdes de acesso a Sharma et al. (2022)
dados especificos
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Compatibilidade

Alsheibani, Cheung e
Messom (2018)

Ambiente operacional,
sistema e infraestrutura de
hardware

Freeman, Rahman e
Batarseh (2021)

Confiabilidade dos

Freeman, Rahman e

algoritmos Batarseh (2021)
Baixa disponibilidade de Sharma et al. (2022)
infraestrutura

Auséncia de ecossistemas
de dados habilitadores

Sharma et al. (2022)

Seguranga, protecao

Sharma et al. (2022)

Investimento em Tl

Chen et al. (2022)

Infraestrutura tecnolégica
apropriada

Transparéncia

Reim, Astrom e
Eriksson (2020)

Transparéncia e
explicabilidade

Vantagem relativa

Alsheibani, Cheung e
Messom (2018)

Beneficios relativos

Alsheibani et al.
(2020)

Caso de negdcio de IA

Alsheibani et al.
(2020)

Resultados (performance
financeira, qualidade de
relacionamento, inovacéo)

Chen et al. (2022)

Visibilidade dos
beneficios

Apoio da alta administragao

Alsheibani, Cheung e
Messom (2018);
Alsheibani et al.
(2020)

Disposigéo politica e apoio
executivo

Campion et al. (2020)

Falta de disposi¢cao ou
motivacdo dos gestores

Sharma et al. (2022)

Apoio institucional

Acordos de
compartilhamento de dados

Campion et al. (2020)

Cultura colaborativa

Campion et al. (2020)

Gerenciamento das partes
interessadas

Campion et al. (2020)

Falta de parcerias

Campion et al. (2020)

Envolver todas as partes
interessadas

Freeman, Rahman e
Batarseh (2021)

Auséncia de esforgos
colaborativos entre as
partes interessadas

Sharma et al. (2022)

Interdependéncia de tarefas

Chen et al. (2022)

Atitude colaborativa

Nocéo dos fatores do
ambiente

Freeman, Rahman e
Batarseh (2021)

Compreensao do
ambiente e das regras de
negécio

Falta de compreensao de
gestores sobre tecnologias
cognitivas

Sharma et al. (2022)

Conhecimento por parte
dos gestores

Tamanho da organizagao

Alsheibani, Cheung e
Messom (2018)

Compatibilidade com a
cultura e os processos da
organizagao

Alsheibani et al.
(2020)

Cultura e caracteristicas
organizacionais

Talentos de IA

Alsheibani et al.
(2020)

Pessoas com as
competéncias

Organizagao




86

Falta de lideranca Campion et al. (2020) | necessarias

Falta de habilidades Campion et al. (2020)

Incompreenséao sobre IA Reim, Astrom e
Eriksson (2020)

Processos analdgicos Reim, Astrom e Resisténcia a mudancga
Eriksson (2020)

Falta de confianga da IA Reim, Astrom e

entre os empregados Eriksson (2020)

Recursos Alsheibani, Cheung e | (fator associado, de forma
Messom (2018) geral, a perspectiva da

organizacgéo)

Questdes de Alsheibani, Cheung e | Aspectos regulatérios Ambiente

regulamentacao Messom (2018)

governamental

Politicas governamentais Sharma et al. (2022)

Alto custo de pesquisa e Sharma et al. (2022) Custo financeiro

desenvolvimento

Tecnologias sao muito Sharma et al. (2022)

caras

Privacidade de dados Sharma et al. (2022) Privacidade dos usuarios

Pressao competitiva Alsheibani, Cheung e | Outros fatores criticos
Messom (2018) associados ao ambiente

Fonte: elaborado pelo autor.

Com base no Quadro 10, é possivel identificar que os fatores relacionados a
tecnologia e a organizagao sdo os mais recorrentes nos frameworks. Em relagao aos
fatores tecnoldgicos, destacam-se disponibilidade, suficiéncia e acessibilidade dos
dados (ex.: resisténcia para compartilhar dados, restricbes de acesso a dados
especificos), infraestrutura tecnolégica apropriada (ex.: compatibilidade,
investimento em TI) e visibilidade dos beneficios (ex.: vantagem relativa, beneficios
relativos). J& em relagdo aos fatores organizacionais, sdo enfatizados apoio
institucional (ex.: disposi¢cdo politica e apoio executivo), atitude colaborativa (ex.:
acordos de compartiihamento de dados, cultura colaborativa) e pessoas com as
competéncias necessarias (ex.: talentos de I|A, falta de habilidades). Fatores
associados ao ambiente também aparecem, porém com menos enfoque. Aspectos
regulatorios, custo financeiro, privacidade dos usuarios e pressdo competitiva sao
fatores relacionados a essa perspectiva que estao presentes nos frameworks.

A sintese dos fatores criticos por meio da aplicagcdo do framework TOE
sinaliza para a relevancia dos aspectos n&o tecnologicos na adogédo de IA. Isso leva
a entender que uma énfase demasiada na tecnologia, sem observancia dos fatores
organizacionais e ambientais, implica em chances de a implementagao nao ser bem-

sucedida.
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Em relagdo as etapas que devem ser conduzidas, com base na analise dos
frameworks, € possivel distinguir trés momentos distintos: uma etapa preparatéria,
uma etapa de execugcdo em pequena escala e uma etapa de disseminag&o ou ganho
de escala.

A etapa preparatéria tem como funcdo proporcionar compreensdo e
desenvolvimento das capacidades organizacionais necessarias a implementagao de
IA (REIM; ASTROM; ERIKSSON, 2020). E nesse momento que a organizagéo busca
preencher os requisitos a implementacao, tais como suporte da alta administracéo
(ALSHEIBANI et al., 2020), investimentos em Tl (CHEN et al., 2022), envolvimento
de partes interessadas e estabelecimento de verificacbes no processo para
assegurar a confiabilidade dos algoritmos (FREEMAN; RAHMAN; BATARSEH,
2021). A etapa preparatéria € também apresentada como o periodo no qual a
organizagao precisa enfrentar os desafios associados ao uso de I|A, suprindo
lacunas como falta de habilidades, cultura colaborativa e compartilhamento de dados
(CAMPION et al., 2020).

A preparagao € sucedida por uma etapa de execugdo em pequena escala,
momento em que ainda é preciso superar eventual falta de confianca na IA entre os
empregados, alcancar aceitagdo da organizagdo e desenvolver competéncias
internas (REIM; ASTROM; ERIKSSON, 2020). Nesse momento, recomenda-se
desenvolver um caso de negocios de A solido que esteja alinhado as estratégias
existentes (ALSHEIBANI et al., 2020). Esse estagio ainda requer um monitoramento
permanente para garantir que o sistema opere adequadamente diante de mudancas
(FREEMAN; RAHMAN; BATARSEH, 2021).

Por fim, superadas as etapas de preparagcao e de execucdo em um ambito
menor, chega-se ao momento de disseminagao e ganho de escala (CAMPION et al.,
2020). Nesse estagio, a organizagdo comega a acessar o0s resultados da
implementacgao de |IA, obtendo beneficios como melhorias na performance financeira
e na qualidade de relacionamento com clientes (CHEN et al., 2022). O Quadro 11

apresenta sintese das etapas de implementacao de IA identificadas nos frameworks.



Quadro 11 - Sintese das etapas de implementacgao de |IA identificadas nos
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frameworks
Ordem | Etapa Evidéncias nos frameworks Autor(es) do
identificada framework
1 Preparagao Suporte da alta administragéo Alsheibani et al.
(2020)
Entender IA e capacidades organizacionais Reim, Astrém e
Eriksson (2020)

Desenvolver e refinar capacidades Reim, Astrém e
necessarias para implementacao de IA Eriksson (2020)
Superacao de desafios, tais como falta de Campion et al. (2020)
habilidades, cultura colaborativa,
compartilhamento de dados
Investimentos em TI Chen et al. (2022)

2 Execucgédo em Caso de negdcios de |1A Alsheibani et al.

pequena escala (2020)

Realizar monitoramento permanente para Freeman, Rahman e
garantir a adequacao do sistema diante de Batarseh (2021)
mudancas
Alcancgar aceitagdo da organizagéo e Reim, Astrém e
desenvolver competéncias internas Eriksson (2020)
Transpor a falta de confianga na IA entre os Reim, Astrém e
empregados Eriksson (2020)

3 Disseminagéo e | Ganho de escala Campion et al. (2020)

ganho de escala

Obtencéo de resultados como performance
financeira e qualidade de relacionamento com
cliente

Chen et al. (2022)

Fonte: elaborado pelo autor.

Com base na sintese apresentada, conclui-se que os frameworks analisados

oferecem uma abordagem linear do processo de implementagéao de IA. Trata-se de

sequéncia com inicio, meio e fim. Essa concepcdo sera retomada e explorada no

capitulo 4 para proposigéo do artefato, objetivo desta pesquisa.
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3 METODO

Neste capitulo pretende-se detalhar o caminho percorrido para proposicao,
desenvolvimento e avaliagdo do framework. A segdo esta organizada em quatro
partes. Na primeira sdo apresentados o método design science research, a classe
de problemas pesquisada e o tipo de artefato proposto. Na segunda parte é
abordado o contexto no qual a pesquisa foi realizada. A terceira detalha o método de
trabalho realizado, indicando as etapas de pesquisa e os procedimentos utilizados
para coleta e analise de dados. Por fim, na quarta parte sdo apresentados resumo

das escolhas metodoldgicas e alinhamento do método aos objetivos de pesquisa.
3.1 METODO DE PESQUISA

Estre trabalho se alinha ao paradigma de pesquisa design science,
fundamentado na obra seminal de Hebert Simon (1996), The Sciences of The
Artificial. Nesse texto, Simon (1996) propde que as ciéncias voltadas ao mundo
natural e as ciéncias voltadas ao mundo artificial tém fungdes distintas. Para o autor,
é tarefa das ciéncias tradicionais “ensinar sobre coisas naturais: como elas sdo e
como funcionam” (SIMON, 1996, p. 111). O estudo do mundo natural busca,
portanto, entender fendmenos descobrindo padrées (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES JUNIOR, 2015). J& as ciéncias voltadas para o mundo artificial se
propdem a “ensinar sobre coisas artificiais: como produzir artefatos que possuam
propriedades desejadas e como projetar’ (SIMON, 1996, p. 111). Assim, a
abordagem design science visa alcancgar resultados melhores por meio da
concepgao e da validagcdo de sistemas que ainda ndo existem (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Conforme observam Dresch, Lacerda e
Antunes Junior (2015), ao contrario das ciéncias naturais e das ciéncias sociais que
tém como objetivo explorar, descrever, explicar e predizer, a design science tem
natureza prescritiva, sendo uma ciéncia orientada a solucédo de problemas.

A design science fornece a base epistemoldgica para a DSR, “método que
fundamenta e operacionaliza a condugdo da pesquisa quando o objetivo a ser
alcangado € um artefato ou uma prescricdo” (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JUNIOR, 2015, p. 67). O artefato &, portanto, o produto desse método e tem como

funcao “enderecar um importante problema organizacional” (HEVNER et al., 2004, p.
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82). Originalmente Simon (1996, p. 113) concebeu o artefato como uma interface
adaptavel, explicando que “o mundo artificial € centrado precisamente em sua
interface entre o ambiente interno e 0 ambiente externo, sendo que o atingimento de
objetivos se da pela adaptacéo do primeiro ao segundo”. Dresch, Lacerda e Antunes
Junior (2015, p. 107) destacam que “embora os artefatos sejam considerados
artificiais e, portanto, concebidos a partir dos fundamentos da design science, eles
se submetem as leis naturais, regidas pelas ciéncias tradicionais”. Os autores
propéem sequéncia de etapas e saidas para condugdao da DSR, apresentadas na
Figura 8. A proposta consolida abordagens empregadas em estudos realizados sob
o paradigma design science desde 1980. Por oferecer percurso minucioso para
pesquisa e com embasamento tedrico abrangente, optou-se pela aplicacédo da
proposta de Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015) neste estudo.

Figura 8 - Etapas da design science research e suas saidas

* Identificac@o do problema |—> Questao de pesquisa formalizada

o Revisao Formalizac&o das faces do problema,
.| Conscientizacéo _ . " - - .
*| sistematica da [———— compreenséo do ambiente externo, requisitos
do problema Ny L " ;
literatura do artefato e revis@o sistematica da literatura

| ]
¥

Identificacio dos artefatos e
configuragéo das classes de problemas

Artefatos identificados, classes de problemas
— estruturadas e configuradas, e solugtes
—_—

satisfatorias explicitadas

Proposicéo de artefatos para resolver
o problema especifico

Propostas de artefatos formalizadas

l Projeto explicitando técnicas e ferramentas para
Projeto do artefato selecionado I—' o desenvolvimento e a avaliac&o do artefato,
l e detalhamento dos requisitos do artefato

Desenvolvimento do artefato I—* Heuristicas de construgao_;
l artefato em seu estado funcional
I Avaliago do artefato | Heuristicas _contlngenmals;
l artefato avaliado
I Explicitacéo das aprendizagens I—* Aprendizagens formalizadas
I Concluss | Resultados da pesquisa, principais decisdes
| onci.lsoes tomadas e limitagtes da pesquisa
| Generalizagio para uma classe de problemas |—>

| Comunicacio dos resultados | Publicacéo em journals, revistas
2 setoriais, seminarios, congressos etc.

Fonte: adaptado de Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015, p. 134).

Generalizacio das heuristicas de construcéo e
contingenciais para uma classe de problemas
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A adogao de IA sob a perspectiva organizacional, objeto de pesquisa neste
trabalho, mescla conhecimentos dos campos de estudos de gestdo e Tl. Nessas
areas, a aplicacdo da design science tem sido frequente, especialmente apds
Nunamaker, Chen e Purdin (1991) introduzirem esse método na pesquisa voltada a
sistemas de informacdo (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).
Considerando isso, entende-se que a design science possa fornecer contribuigéo
relevante a questao de pesquisa proposta.

A implementacao de IA em banco publico brasileiro pode ser considerada um
desafio organizacional e, portanto, de carater pratico. Também por isso entende-se
que o método DSR seja apropriado, especialmente por promover a aproximagao
entre teoria e pratica. A natureza prescritiva da design science oportuniza a
concepcao de um artefato que se proponha solucionar o problema apresentado.
Além disso, o método oferece arcabougo quanto aos passos que devem ser
seguidos para a construcao do artefato.

A escolha pela DSR se deve, ainda, ao fato de permitir o emprego de
procedimentos que tornaram viaveis a execugao desta pesquisa, diante dos
recursos disponiveis para sua execugdo. O método permitiu explorar
adequadamente esses recursos, como prazo para cumprimento do estudo e
acessibilidade a entrevistados e ao contexto pesquisado.

Por fim, considera-se vantajoso que o produto desta pesquisa possa ser
utilizado em outros contextos. O artefato desenvolvido a partir da DSR pode ser
aproveitado em outras areas da propria instituicdo financeira que serve como
contexto para esta pesquisa. Além disso, pode ser aplicado, com as devidas
adequacdes, em organizagbes publicas ou privadas que se proponham a

implementar IA.
3.1.1 Classe de problemas desta pesquisa

Os artefatos permitem solucionar ndo somente um problema pontual, em
determinado contexto, mas gerar conhecimento que pode ser generalizado e
enquadrado em uma classe de problemas, conforme Dresch, Lacerda e Antunes
Junior (2015). Os autores entendem classe de problemas como “a organizagao de
um conjunto de problemas praticos ou tedricos que contenha artefatos uteis para a
acdo nas organizagdes” (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015, p. 104).
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Ainda que o conceito nao tenha sido explicitamente definido por Simon (1996), a
nogcdo de classe de problemas é necessaria para generalizagcdo dos artefatos
construidos a partir da DSR. Assim, entende-se indispensavel esclarecer a qual
classe de problemas se destina o artefato proposto nesta pesquisa.

O uso de tecnologias pelas organizagdes e, em particular, o uso de IA,
conforme abordado no capitulo 2, permite a resolugdo de problemas organizacionais
e, por consequéncia, 0 acesso a uma série de beneficios (ex.: redugao de custos,
aumento de produtividade, geragcdo de receita). Uma primeira alternativa para
constituicdo da questdo de pesquisa deste trabalho seria eleger um desafio
especifico enfrentado pela organizacdo estudada e cuja solugdo pudesse ser
concretizada com o uso de IA. Essa opc¢do implicaria assumir que a implementagao
de IA na instituicdo estudada ja estivesse solucionada e que as tecnologias ja
estivessem disponiveis para aplicacao.

Contudo, a adog¢ao de IA no contexto pesquisado representa, ainda, uma
série de entraves, sendo necessaria a resolugado de uma “etapa anterior” ao uso das
tecnologias pretendidas. Dessa forma, entende-se que o efetivo uso de IA requer,
em primeiro lugar, que o problema da implementagao seja solucionado. Espera-se
que, uma vez resolvida a questdo da implementagcdo de IA, a organizacdo em
questao passe a contar com ferramental que ndo dispunha até entdo. A partir dai
podera aplica-lo em problemas especificos do negdécio da forma que convir (ex.:
gerenciamento de riscos, atendimento a clientes, automacéo de processos).

Assim, a classe de problemas que se pretende resolver com esta pesquisa
pode ser categorizada, de forma genérica, como “implementagdo de inteligéncia
artificial no ambiente organizacional”. A Figura 9 ilustra o modelo conceitual que
levou a delimitacdo dessa classe de problemas.

Figura 9 - Modelo conceitual da classe de problemas desta pesquisa

Ambiente crganizacional

Implementagao Uso
de inteligéncia de inteligéncia
artificial artificial

Classe de problemas
desta pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor.
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O modelo apresentado indica que, para delimitar a classe de problemas desta
pesquisa, entendeu-se que a insercdo da IA no ambiente organizacional se
estabelece como processo. Propde-se que esse processo, por sua vez, constitui-se
de dois momentos distintos: implementacdo e uso. Nessa concepgdo, a
implementagao é etapa que precede o uso de |IA e é precisamente a este aspecto
que este estudo se dirige.

Cabe salientar que, nesta pesquisa, optou-se pela abordagem do problema a
partir da perspectiva gerencial da organizagdo. Dessa forma, ndo é objetivo neste
estudo o enfoque a implementacdo técnica e operacional, como questdes
associadas estritamente a tecnologia (ex.: linguagens de programacao,
componentes de bancos de dados). Também ndo se pretende abordar questdes
mercadoldgicas associadas aos produtos que geram valor ao cliente final (ex.:
chatbots). O intuito aqui foi explorar os cuidados necessarios a implementacao de 1A
do ponto de vista gerencial por meio de identificagdo de casos de uso, descrigao de
fatores criticos e analise de frameworks que oferecem guias para esse processo.
Assim, entende-se que o artefato gerado podera ser util a gestores em outros
contextos organizacionais ou, conforme preconiza a DSR, generalizado para

problemas similares.

3.1.2 Tipo de artefato proposto

Conforme March e Smith (1995), os produtos ou artefatos da DSR podem ser
classificados em quatro categorias: constructos, modelos, métodos e instanciagdes.
Constructos se referem ao vocabulario de um determinado dominio, formando a
linguagem especializada e o conhecimento compartiihado de uma disciplina.
Modelos sao conjuntos de proposigdes que expressam o relacionamento entre
constructos, podendo ser entendidos como uma representacdo de como as coisas
sdo. Métodos, por sua vez, sdo conjuntos de passos usados para desempenhar uma
determinada tarefa. Ja as instanciacdes se referem ao uso efetivo de um artefato em
seu ambiente, evidenciando a viabilidade e a efetividade de modelos e métodos
(MARCH; SMITH, 1995).

Na literatura sobre transformacao digital das organizagdes € comum o
emprego de modelos representativos, também chamados de roadmaps, para

orientar o caminho a ser percorrido (ZAOUI; SOUISSI, 2020). Esses artefatos, na
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concepgao de March e Smith (1995), poderiam ser categorizados como métodos, ja
que fornecem conjuntos de passos a serem seguidos pelas organizagbes. Assim,
nesta pesquisa optou-se pela proposicdo de um método que possa guiar a
implementagdo de |IA no contexto de pesquisa selecionado. Neste trabalho, esse
artefato € designado como framework, pois na literatura consultada, conforme
evidenciado no capitulo 2, o termo é amplamente empregado para representar

possiveis solugdes a classe de problemas em questéo.
3.2 CONTEXTO DE PESQUISA

O contexto de pesquisa deste trabalho consiste em um banco comercial
publico brasileiro. Conforme definicado do BC, érgéo supervisor do sistema financeiro
brasileiro, os bancos comerciais sao instituicbes financeiras habilitadas a captar
recursos por meio de depdsitos a vista e a prazo. Realizam a intermediagdo de
dinheiro entre poupadores (agentes superavitarios) e aqueles que precisam de
empréstimos (agentes deficitarios), sendo também responsaveis pela guarda dos
recursos (custodia) (BC, 2022c).

A organizacdo em questdo €& considerada tradicional e sua marca é
notoriamente conhecida pelo publico brasileiro. Possui rede de atendimento com
ampla capilaridade e abrangéncia nacional. A atuagcdo do banco ¢é
predominantemente voltada ao mercado de varejo, atendendo principalmente
clientes pessoa fisica e micro e pequenas empresas.

Recentemente a instituicdo implantou rede de atendimento dedicada ao
mercado de atacado. Os segmentos que fazem parte desse mercado sao
caracterizados por clientes de maior porte quando comparados aos de varejo. O
mercado de atacado é relativamente pequeno frente o mercado total, mas atrai o
interesse das instituicdes financeiras por ser considerado rentavel. E composto por
pessoa fisicas com volumes significativos de recursos financeiros e médias e
grandes empresas.

A area do banco que é dedicada ao mercado de atacado possui, por sua vez,
estruturas de atendimento distintas para cada segmento de clientes. Entre essas
estruturas, ha rede composta por unidades voltadas exclusivamente ao atendimento
de médias empresas. Enquadram-se nesse segmento empresas que apresentam

faturamento anual entre R$ 30 milhdes e R$ 500 milhdes.
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O framework proposto € direcionado precisamente ao ambiente
organizacional descrito acima. A escolha por esse contexto se deve a organizagao
estar inserida em setor que passa por intensa transformacgao digital e, em especial,
crescente adogao de IA, conforme exposto no capitulo 2. Além disso, por se tratar
de instituicdo publica, situa-se em campo mais arido para inovacgdes, o que faz a
implementagao de novas tecnologias ser ainda mais desafiadora.

Outras razbes que motivaram a escolha pelo contexto sdo os fatos de o
pesquisador ser empregado da instituicdo financeira estudada ha mais de 15 anos e,
ha quase quatro anos, atuar na area de atacado voltada ao segmento médias
empresas. Tais condicbes proporcionaram acesso ao ambiente estudado e a
profissionais da institui¢cao, viabilizando procedimentos de coleta de dados para esta
pesquisa. Além disso, a atuagcdo e a proximidade com gestores e dirigentes da
instituicdo cria possiblidade efetiva de aplicacdo do framework proposto. Ainda,
embora esta pesquisa seja voltada ao contexto especifico descrito, espera-se que o
artefato proposto desperte interesse em gestores de outras areas do banco e possa
ser aproveitado onde exista intencdo de implementar IA.

3.3 METODO DE TRABALHO

A design science research, como método de pesquisa, fornece orientagao
genérica para realizagao de estudos. Sua aplicagdo em uma situagao particular
requer a conversao dessa orientacdo em acgdes especificas. Em razdo disso, é
necessario explicitar o desdobramento do método de pesquisa em um método de
trabalho (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Conforme Dresch,
Lacerda e Antunes Junior (2015, p. 30), “o método de trabalho define a sequéncia de
passos logicos que O pesquisador seguira para alcangar os objetivos de sua
pesquisa’.

Com base no método para condugao da DSR sugerido por Dresch, Lacerda e
Antunes Junior (2015), definiu-se sequéncia de trés etapas para realizacédo do
presente estudo. A primeira etapa consistiu na proposi¢édo do artefato, agregando
quatro etapas da DSR: revisdo da literatura; identificagdo dos artefatos e
configuracdo das classes de problemas; proposicdo de artefatos; e projeto do
artefato selecionado. A segunda etapa foi de desenvolvimento do artefato,

correspondendo a etapa com mesma denominacdo da DSR. A terceira etapa
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consistiu na avaliacdo do artefato, também equivalendo a etapa com nomenclatura
idéntica da DSR. Essas trés etapas compuseram o método de trabalho deste
estudo. As etapas foram realizadas sequencialmente. Na terceira etapa, referente a
avaliacdo, foi previsto movimento de retorno a etapa de desenvolvimento para
readequacao do artefato sempre que necessario, até chegar a versao satisfatoria. A
Figura 10 ilustra o desdobramento do método de pesquisa (DSR) no método de

trabalho utilizado neste estudo.

Figura 10 - Desdobramento do método de pesquisa no método de trabalho

Método de pesquisa (DSR) Método de trabalho

== Identificacio do problema |

.| Conscientizagéo |  Reviséo Elapa 1
do problema | ot |  Proposigao do
' ¥ ' artefato

Identificac&o dos artefatos e
configuracéo das classes de problemas

Proposi¢éo de artefatos para resolver J\ /l

o problema especifico
4" Projeto do artefato selecionado |7 Eta pa 2
| Desenvolvimento <:
Desenvolvimento do artefato dO artefato

I Avaliac&o do artefato Ii

| Explicitacao das aprendizagens | L

I Concluses | Eta pa 3
| | Avaliaggdodo [—/
Generalizagdo para uma classe de problemas
artefato

| Comunicac¢ao dos resultados |

Fonte: elaborado pelo autor com base em Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015).

As etapas da DSR relativas a identificagdo e conscientizacdo do problema
foram abordadas no capitulo introdutério desta dissertacdo. As etapas relativas a
explicitagdo das aprendizagens, conclusdes e generalizagdo para uma classe de

problemas, por sua vez, foram tratadas nas consideracdes finais. Para cumprir a
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ultima etapa da DSR (comunicagcdo de resultados), pretende-se adaptar esta
dissertacao ao formato de artigo e buscar sua publicacédo em periddico cientifico.

As etapas do método de trabalho envolveram a realizagdo de procedimentos
de coleta e analise de dados. Ao final de cada etapa foi gerada uma saida, que
consistiu em uma versao do framework. As etapas do método de trabalho adotado e

seus respectivos procedimentos e saidas sao apresentados no Quadro 12.

Quadro 12 - Método de trabalho adotado

Etapa | Descrig¢ao Procedimentos de Procedimentos de Saidas
coleta de dados andlise de dados
1 Proposicao do Pesquisa bibliografica Sintese tematica Verséao preliminar
artefato (FO) e primeira
Observagéo participante | Analise descritiva versao do
framework (F1)
2 Desenvolvimento | Pesquisa documental Andlise de conteudo Segunda versao do
do artefato Entrevistas Anélise de contetdo framework (F2)
semiestrutradas
3 Avaliagéo do Entrevistas Andlise de conteudo Terceira verséo do
artefato semiestruturadas framework (F3)

Fonte: elaborado pelo autor.

O emprego de quatro procedimentos distintos de coleta de dados (pesquisa
bibliografica, observacdo participante, pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas) visou proporcionar triangulagdo das informagdes levantadas.
Conforme observa Bowen (2009), procedimentos diferentes podem complementar
uns aos outros de forma interativa, proporcionando confluéncia de evidéncias e,
assim, conferindo maior credibilidade a pesquisa. O exame de informacodes
levantadas de multiplas formas permite que o pesquisador corrobore os resultados
encontrados e reduza o impacto de possiveis vieses (BOWEN, 2009).

Nas subsecbes a seguir sdo detalhados os procedimentos adotados e

explicados os motivos das escolhas metodolégicas em cada uma das trés etapas.

3.3.1 Etapa | - Proposi¢do do artefato

O objetivo da primeira etapa foi realizar proposi¢ao inicial do artefato com
base em elementos tedricos e empiricos. Assim, a etapa 1 envolveu realizacdo de
pesquisa bibliografica e levantamento de dados a partir de observagao participante.
Como resultado desses procedimentos, foram geradas duas primeiras versdes do
framework (FO e F1). Considera-se FO uma versao preliminar, apresentada durante a
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fase de qualificacdo de projeto desta pesquisa. Essa versdo nao levou em
consideragao parte da revisdo de literatura que foi agregada apds a qualificagdo do
projeto. Ja a versdo F1 & baseada na reviséo de literatura completa, além de dados
provenientes da observagéo participante. A seguir sdo detalhados os procedimentos

de coleta e analise de dados empregados na etapa 1.
3.3.1.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica consiste na investigacdo daquilo que foi dito ou
escrito sobre determinado assunto, podendo-se utilizar livros, artigos em periodicos
cientificos e anais de congressos. Esse procedimento de coleta de dados viabiliza a
revisdo de literatura que, por sua vez, desempenha papel fundamental na DSR. E a
partir da revisdo de literatura que é possivel evidenciar artefatos e classes de
problemas relacionados ao problema que se pretende resolver (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).

Neste trabalho, a pesquisa bibliografica foi empregada para compor revisao
qualitativa da literatura sobre implementacdo de IA no ambiente organizacional,
apresentada no capitulo 2 desta dissertacdo. A realizagdo do procedimento ocorreu
entre junho e julho de 2023. Procurou-se pesquisar assuntos subjacentes ao
problema de pesquisa proposto e explorar o contexto de digitalizagdo e uso de
tecnologias pelas organizagées, a fim de obter uma compreensao abrangente do
tema.

Assim, a busca pela literatura se concentrou em dois grupos de assuntos. O
primeiro grupo consistiu em assuntos para contextualizagdo do problema:
transformacao digital e Industria 4.0; e IA nas organizagdes. Para obtencdo de um
panorama geral desses assuntos, optou-se pela busca de artigos que empregassem
0 método de revisdo da literatura. O segundo grupo consistiu em assuntos para
investigacdo do problema: implementacao de IA; IA no setor bancério; e |A no setor
publico. Os textos encontrados que tratavam sobre IA, mas ndo sob o ponto de vista
de gestdo da organizagéo, ndo foram considerados.

A Figura 11 ilustra o modelo conceitual dos assuntos buscados para compor a

revisdo qualitativa da literatura.
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Figura 11 - Modelo conceitual dos assuntos buscados para composi¢cao da revisao

qualitativa da literatura

Assuntos para contextualizac&o

do problema de pesquisa

Transformac&o digital
e Industria 4.0

bancario

|A nas organizages

|A no setor Implementacéo |A no setor

Assuntos para investigagio
do problema de pesquisa

de lA publico

Fonte: elaborado pelo autor.

Definidos os assuntos da revisdo qualitativa da literatura, passou-se a

especificar os termos a serem buscados nas bases de dados. Optou-se pela busca

de termos em inglés por ser notorio que a maior parte da produgéo cientifica é

publicada nesse idioma. Para cada assunto, foram estabelecidos termos de busca

correspondentes, conforme apresentado no Quadro 13. Os operadores booleanos

“‘“AND” e “OR” foram usados para restringir os resultados e aumentar a chance de a

busca retornar textos que abordassem os assuntos pretendidos. Os termos foram

buscados nos campos titulo, resumo e palavras-chaves.

Quadro 13 - Termos de busca pesquisados para revisao qualitativa da literatura

do problema de
pesquisa

Grupo Assunto Termos de busca
Assuntos para Transformacgao digital e | (digital transformation OR industry 4.0) AND
contextualizagao Industria 4.0 literature review

IA nas organiza¢des

artificial intelligence AND (organizations OR
firms OR business OR history)

Assuntos para
investigacao do
problema de
pesquisa

Implementacéao de IA

artificial intelligence AND (implementation OR
adoption OR deployment OR introduction)

IA no setor bancario

artificial intelligence AND (banking OR banks
OR bank sector)

IA no setor publico

artificial intelligence AND (public sector OR
public organizations)

Fonte: elaborado pelo autor.
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As fontes utilizadas foram as bases de dados académicos EBSCOhost e
Google Scholar. As buscas ficaram restritas a artigos publicados em periddicos
cientificos e anais de congressos até junho de 2023. Tendo em vista a intensa
producgao cientifica sobre IA nos ultimos anos, o dinamismo do topico e a intencao
de obter revisdo atualizada da literatura, optou-se por priorizar textos recentes
(publicados nos ultimos cinco anos).

Os critérios de inclusdo e exclusado utilizados para a revisdo qualitativa da
literatura sdo apresentados no Quadro 14. Esses critérios foram baseados nos
critérios utilizados por Alshehhi, Cheaitou e Rashid (2022) em reviséo sistematica da

literatura sobre frameworks para adogao de IA no setor publico.

Quadro 14 - Critérios de inclusao e exclusao utilizados para a revisao qualitativa da

literatura
Inclusao Exclusao
Artigos que tratam de um dos seguintes Artigos que tratam sobre |A, mas n&o sob o
assuntos: transformagéao digital e Industria 4.0; ponto de vista do gestor da organizagéo

IA nas organizagdes; implementagao de IA; IA
no setor bancario ou IA no setor publico
Artigos publicados em periddicos cientificos ou Livros, noticias, textos nao cientificos e textos

anais de congressos cientificos ndo publicados

Artigos publicados nos ultimos cinco anos Artigos publicados ha mais de cinco anos

Artigos publicados em inglés Artigos publicados em idiomas diferentes do
inglés

Fonte: elaborado pelo autor com base em Alshehhi, Cheaitou e Rashid (2022).

A relagcdo completa dos artigos utilizados, organizada por assuntos, é
apresentada no Apéndice A. Todos os artigos selecionados foram lidos na integra.

Como estratégia para sintese dos resultados, utilizou-se sintese tematica, que
consiste na analise dos dados para constituicio de um todo coerente. O
procedimento é adequado para sintetizar resultados de estudos multidisciplinares
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Por esse motivo, entendeu-se
que a estratégia seria apropriada para revisdao qualitativa da literatura sobre
implementagédo de IA no ambiente organizacional, visto que o tema envolve campos
de conhecimento de gestado e de TI.

Conforme Thomas e Harden (2008), a sintese tematica consiste em trés
estagios: a codificacédo livre dos resultados dos estudos primarios, a organizagao
desses cbédigos em areas relacionadas e o desenvolvimento de temas analiticos. Os

procedimentos foram aplicados na literatura selecionada, resultando nos temas
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abordados nos itens do capitulo 2. Os temas resultantes da sintese tematica e sua

correspondéncia com os assuntos buscados sdo mostrados no Quadro 15:

Quadro 15 - Temas resultantes da sintese tematica

Grupo

Assunto

Temas resultantes da sintese tematica

Assuntos para
contextualizacao
do problema de
pesquisa

Transformacgao digital e
Industria 4.0

IA nas organiza¢des

= Inteligéncia artificial no ambiente
organizacional (item 2.1).

Assuntos para
investigacao do
problema de
pesquisa

Implementagao de IA

IA no setor bancario

IA no setor publico

= Casos de uso de IA (item 2.2);

= Fatores criticos para implementacao
de IA (item 2.3);

=  Frameworks para implementacao de
IA (item 2.4).

Fonte: elaborado pelo autor.

A Figura 12 exemplifica a aplicagdo da sintese tematica na identificacdo dos

fatores criticos para implementacdo de IA. O processo de codificacdo livre,

organizagédo e desenvolvimento do tema favoreceu o reconhecimento dos fatores,

pois na literatura esses elementos sdo encontrados com nomenclaturas distintas,

conforme abordado no item 2.3.

Figura 12 - Exemplo de aplicagao da sintese tematica na identificagdo dos fatores

Codificagdo livre

criticos para implementacao de I1A

Desafios

Barreiras

Dificultadores

Capacidades

Estratégias

Facilitadores
Requisitos

Determinantes

Organizagao Desenvolvimento do tema

Fatores criticos
para
implementagéo
de IA

Fonte: elaborado pelo autor.
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Por fim, cabe ressaltar que o referencial tedrico utilizado para fundamentacéao
deste trabalho € em lingua inglesa. As tradugdes para o portugués apresentadas ao
longo do texto sdo feitas pelo proprio autor desta pesquisa, porém nao estao
acompanhadas pela expressao “traducdo nossa”. Essa escolha teve como objetivo

proporcionar melhor fluidez a leitura.

3.3.1.2 Observacao participante

Conforme Angrosino (2009, p. 74), “observacdo € o ato de perceber um
fendmeno [...] e registra-lo com propdsitos cientificos”. A observagdo participante,
por sua vez, consiste na aprendizagem por exposi¢ao ou por envolvimento em
atividades rotineiras do observador no cenario de pesquisa. O observador, diferente
do entrevistador, ndo costuma solicitar que as pessoas fagam nada fora do comum.
Essa naturalidade favorece a minimizagcdo de vieses. Por isso, a observacao
desempenha papel importante quando conduzida com outros procedimentos de
coleta de dados (ANGROSINO, 2009). Nesta pesquisa, o emprego dessa técnica
visou justamente proporcionar a triangulagdo dos dados coletados e mitigar
resultados enviesados. Além disso, permitiu capturar elementos especificos do
contexto de pesquisa.

Na observagao, o pesquisador pode ser classificado conforme o nivel de
envolvimento com o contexto pesquisado. Seim (2021) diferencia o “participante que
observa” do “observador que participa”. Para o autor, o primeiro esta exposto a
configuragbes sociais mais dificeis de acessar do que o segundo. O participante
observador € considerado um ator mais integrado ao ambiente estudado.
Consequentemente, tende a captar conhecimento tacito e “verdades nao ditas” que
seriam dificeis de detectar de outras formas (SEIM, 2021, p. 5). Por conta disso e
dado o vinculo empregaticio do pesquisador com a instituigdo financeira estudada,
bem como sua atuagdo como gerente na area de atacado voltada ao segmento
médias empresas, adotou-se a condicao de “participante que observa”.

Cabe destacar que as observagbes participantes sao frequentemente
criticadas por conta das interpretacdes subjetivas feitas pelo pesquisador. Para
Angrosino (2009, p. 87), a confiabilidade da técnica “é uma questdo de registro
sistematico, analise de dados e repeticdo regular das observagbes durante um

determinado periodo de tempo”. No intuito de estabelecer rigor cientifico a
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observacgao participante, o autor sugere sequéncia de seis passos para realizagéao

desse procedimento. Com base nesse referencial, aplicou-se a dindmica proposta

ao contexto de pesquisa deste trabalho, conforme apresentado no Quadro 16.

Quadro 16 - Dinamica aplicada nesta pesquisa para realizagao da observagao

participante

Passo | Descrigdo

Aplicagao nesta pesquisa

1 Selecionar local

O local selecionado foi a rede de atendimento ao
segmento médias empresas, que integra a area de
atacado do banco publico brasileiro pesquisado.

2 Obter acesso a comunidade

O acesso foi obtido pelo fato de o pesquisador ser
empregado da instituicao financeira e atuar na area

de atacado voltada ao segmento médias empresas.

3 Iniciar a observagao

A observagéo foi iniciada em set/2022 e realizada
durante as atividades laborais regulares do
pesquisador.

4 Registrar as observagdes

Os registros foram feitos em aplicativo “bloco de
notas”, no proprio local de observagao, durante o
intervalo das atividades laborais do pesquisador.

5 Discernir padroes

Padrées foram discernidos por meio de analise
descritiva dos registros das observacgoes.

6 Atingir a saturagdo tedrica

A observacgéo teve duragao de 1 (um) ano para
alcangar ponto de saturagéo.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Angrosino (2009).

A observacéao participante foi realizada entre setembro de 2022 e agosto de

2023. Buscou-se observar os seguintes aspectos relacionados a |IA no contexto de

pesquisa: ferramentas disponiveis, iniciativas de implementacdo, conhecimento das

pessoas e direcionamento institucional. Ao final do periodo, o pesquisador conduziu

palestra sobre |A direcionada a gestores do segmento média empresas. O evento foi

realizado de forma virtual e contou com a participacdo de 34 profissionais,

permitindo a observagdo do conhecimento e do interesse dos gestores. O Quadro 17

apresenta detalhamento dos aspectos observados durante o periodo de coleta de

dados.
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O que foi Por qué foi Quem foi Onde foi Como foi Quando foi
observado observado observado observado observado observado
Ferramentas de | Averiguar Todos Rede interna | Acesso as set/2022 a
IA disponiveis disponibilidade empregados | (intranet) ferramentas ago/2023
para uso de de ferramentas da area de te Tl
empregados baseadas em |IA | atacado disponiveis e

e a possibilidade verificagcdo da

de uso por existéncia de

empregados mecanismos

de IA nelas

Iniciativas de Averiguar a Gestores e Area de InteracGes set/2022 a
implementacdo | existéncia de dirigentes atacado pessoais, ago/2023
de IA e outras iniciativas participagao
tecnologias institucionais em reunides

para viabilizar a e eventos

implementagao (virtuais e

de IA presenciais)
Conhecimento Averiguar nivel Gestores Rede de Interagdes set/2022 a
de gestores de unidades pessoais, ago/2023
sobre IA conhecimento dedicadas participacao

sobre IA e ao em reunides

eventual segmento e eventos

necessidade de médias (virtuais e

capacitagao empresas presenciais)

sobre o tépico
Existéncia de Averiguar nivel Técnicos e Area de InteracGes set/2022 a
empregados de gerentes atacado pessoais, ago/2023
com conhecimento participagao
conhecimentos | técnico para em reunides
técnicos sobre aplicagao de IA e eventos
1A e eventual (virtuais e

necessidade de presenciais)

capacitagao
Direcionamento | Averiguar Gerentes, Toda Visualizagdo | set/2022 a
institucional posicionamento | gestores e organizagdo | de ago/2023
sobre uso de institucional dirigentes comunicados
ferramentas de | sobre nos canais
1A implementacao internos de

e uso de |IA comunicagao
Interesse de Averiguar Gerentes Rede de Realizagéo 22/08/2023
gestores sobre interesse sobre unidades de palestra
1A IA para validar dedicadas virtual sobre

pertinéncia da ao 1A

implementagao segmento

no contexto de médias

pesquisa empresas

Fonte: elaborado pelo autor.

As observagdes foram registradas em aplicativo “bloco de notas”, no préprio
local de observagéo, durante o intervalo das atividades laborais do pesquisador.
Para tratamento dos dados coletados, utilizou-se a analise descritiva. Conforme
Angrosino (2009), a técnica é apropriada para analisar anotagcbes originadas de

observagéo participante. O procedimento consiste em organizar, ler e decompor os
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registros realizados, identificando padrdes, regularidades ou temas que emergem
dos dados (ANGROSINO, 2009).

3.3.2 Etapa 2 - Desenvolvimento do artefato

Apos a proposicao do artefato, passou-se para a etapa de desenvolvimento
do framework. Aqui o objetivo foi levantar novas informagbes que pudessem ser
agregadas ao artefato proposto na primeira etapa. Para isso, foram empregados
mais dois procedimentos de coleta de dados. O primeiro foi a pesquisa documental e
o0 segundo foi a realizagdo de entrevistas semiestruturadas. Como resultado, foi
gerada a versao F2 do framework. As técnicas de coleta e analise de dados

empregadas nesta etapa sao detalhadas a seguir.
3.3.2.1 Pesquisa documental

De acordo com Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009), documento pode ser
definido como qualquer suporte que contenha informagao registrada. A pesquisa
documental, por sua vez, € “um procedimento sistematico de revisdo ou avaliagao
de documentos, tanto fisicos quanto eletrénicos [...]", conforme Bowen (2009, p.1). A
técnica se caracteriza pela busca de informagdes em documentos que nao
receberam tratamento cientifico, tais como relatérios, revistas, filmes e fotografias.
Oferece como beneficio a pesquisa a possibilidade de acrescentar a dimensao do
tempo, provendo contexto histérico e sociocultural (SA-SILVA; ALMEIDA;
GUINDANI, 2009). No caso deste trabalho, a busca por referéncias que tratassem
de IA no ambiente organizacional evidenciou uma série de documentos produzidos
recentemente, especialmente a partir de 2020. Isso reforga a ideia de que se trata de
pauta atual e de interesse crescente em organizagdes publicas e privadas.

De acordo com Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), a proposi¢cao de um
artefato por meio da DSR deve ser fundamentada n&o apenas em teoria, mas
também ser respaldada pela pratica. Assim, a consulta exclusiva a fontes utilizadas
na revisdo da literatura, como bases de dados académicos, pode ser insuficiente
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Por esse motivo, a pesquisa
documental tem importante papel neste estudo, visando prover informacdes

empiricas geradas por especialistas. Também tem como fungdo minimizar o viés de
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publicacdo, proporcionando acesso a informacdes que podem ser relevantes a
construcao do artefato, mas que nao estao presentes em periddicos académicos.

Os passos adotados para realizagdo da pesquisa documental foram os
sugeridos por Bowen (2009). Conforme o autor, o procedimento envolve busca,
selecao, avaliacao e sintese dos dados contidos nos documentos.

As buscas aos documentos foram realizadas na internet, utilizando-se o
buscador Google. Foram pesquisados documentos que abordassem os mesmos
assuntos utilizados na pesquisa bibliografica para investigagdo do problema de
pesquisa, conforme indicado na subsecao 3.3.1.1: implementacao de IA, IA no setor
bancario e IA no setor publico. Para obtencdo de informagdes atualizadas e
documentos que ja incorporassem o cenario de pandemia e pos-pandemia COVID-
19, optou-se por selecionar materiais publicados a partir de 2020. Foram
considerados documentos nos idiomas inglés e portugués. Os documentos

selecionados sao apresentados no Quadro 18:

Quadro 18 - Documentos selecionados nesta pesquisa

Assunto Titulo do documento Autor Ano de
publicagao
Implementacao | What is artificial intelligence? Seeing Gartner 2020
de lA through the hype and focusing on
business value
An introduction to implementing Al in PwC 2020
manufacturing
5 steps to practically implement Al Gartner 2020
techniques
Al transformation playbook: how to lead Landing Al 2023
your company into the Al era
IA no setor Artificial intelligence: transforming the Deloitte 2021
bancario future of banking
Agenda de inovacao do Banco Central e Banco Central do 2023
inteligéncia artificial Brasil
Been there, doing that: how corporate and | McKinsey & 2023
investment banks are tackling gen Al Company
IA no setor Estrutura de avaliagao de riscos a direitos | Transparéncia Brasil | 2020
publico e de transparéncia: uso de inteligéncia
artificial pelo poder publico
Recomendagdes de governancga: uso de Transparéncia Brasil | 2020
inteligéncia artificial pelo poder publico
Al procurement in a box: Al government World Economic 2020
procurement guidelines Forum
Unpacking Al procurement in a box: World Economic 2022
insights from implementation Forum
Guia de contratagdes publicas de C4IR Brasil (Centro 2022
inteligéncia artificial para a Quarta
Revolugao Industrial)

Fonte: elaborado pelo autor.
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O processo de avaliacdo dos documentos levou em conta a credibilidade e a
representatividade dos materiais localizados, conforme recomendam Sa-Silva,
Almeida e Guindani (2009). Para analise desses aspectos, € util elucidar a
identidade dos autores do documento. Além disso, examinar a autoria dos materiais
permite avaliar a interpretacdo que é dada aos fatos e a tomada de posicdo (SA-
SILVA; ALMEIDA; GUINDANI, 2009).

Nesta pesquisa, buscou-se selecionar materiais confiaveis, provenientes de
organizagbes e entidades reconhecidas nacionalmente ou internacionalmente. Os
autores responsaveis pela publicacdo dos documentos selecionados sao indicados e
descritos no Quadro 19. Essas informagbes foram levadas em consideragao para
escolha dos documentos.

Cabe mencionar que a pesquisa documental requer que a autenticidade dos
documentos seja objeto de atencdo (SA-SILVA; ALMEIDA; GUINDANI; 2009). Para
garantir a adequada procedéncia dos materiais utilizados, o acesso aos documentos
se deu a partir dos enderecos eletrdnicos oficiais dos responsaveis pelas
publicacdes. Os enderegos eletrbnicos estdo indicados nas referéncias desta
dissertacao.

Por fim, para analise e sintese dos dados provenientes dos documentos foi
utilizada a analise de conteudo. O procedimento consiste em inferir conclusdes
sobre o conteudo das mensagens geradas por alguém. Permite explicar o que
causou a mensagem e quais sdo as consequéncias dessa mensagem. A técnica
envolve elaboragao de indicadores quantitativos e qualitativos, buscando diminuir a
subjetividade caracteristica das pesquisas qualitativas (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES JUNIOR, 2015). Assim, os documentos selecionados passaram por um
processo de pré-analise, exploracdo do material e tratamento e interpretacdo dos
resultados, conforme sugerido por Cappelle, Melo e Gongalves (2003). Na pré-
andlise, os materiais foram organizados de acordo com o assunto ao qual se
referiam. Na exploragao, foi realizada leitura, codificacdo e compreensao dos textos.
Para tanto, empregou-se a analise categorial, que consiste no "desmembramento do
texto em unidades (categorias)", visando descobrir os nucleos de sentido
(CAPPELLE; MELO; GONCALVES, 2003, p. 8). As categorias de analise utilizadas
foram os fatores criticos e as etapas de implementagdo de IA nas organizagdes.
Finalmente, no tratamento e interpretagdo dos resultados, foram feitas inferéncias a

partir dos dados categorizados.



Quadro 19 - Autores dos documentos selecionados nesta pesquisa
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Autor

Perfil

Descrigao

Pais de origem
ou sede

Banco Central
do Brasil (BC)

Orgao supervisor

Autarquia criada em 1964, tem como
miss&o garantir a estabilidade do
poder de compra da moeda brasileira
e zelar por um sistema financeiro
solido, eficiente e competitivo (BC,
[20237]).

Brasil

Centro para a
Quarta
Revolugao
Industrial (C4IR
Brasil)

Organizagdo nao
governamental

Projeto chancelado pelo Férum
Econdmico Mundial (World Economic
Forum) e estabelecido no Brasil em
2020. Formula politicas publicas e
parcerias para o desenvolvimento e
aplicagao de tecnologias inovadoras
de maneira ética (C4IR BRASIL,
[20237)).

Brasil

Deloitte

Consultoria
empresarial

Com mais de 175 anos, atua em
areas como auditoria, consultoria
financeira e consultoria de riscos.
Esta presente em 150 paises
(DELOITTE, ¢c2023).

Inglaterra

Gartner

Consultoria
empresarial

Fundada em 1979, presta consultoria
em areas como finangas, recursos
humanos e Tl. Atende mais de 15 mil
empresas e esta presente em 90
paises (GARTNER, 2023).

Estados Unidos

Landing Al

Fornecedor de
servigos de |A

Fundada em 2017, fornece
plataforma de software baseada em
IA para clientes que n&o tém
conhecimentos em |IA (LANDING,
c2023).

Estados Unidos

McKinsey &
Company

Consultoria
empresarial

Fundada em 1926, atua em areas
como inteligéncia de mercado e
administragao de tecnologia. Atende
mais de 3 mil clientes e esta
presente em mais de 60 paises
(MCKINSEY, [20237]).

Estados Unidos

PwC

Consultoria
empresarial

Com 160 anos, atua em areas como
auditoria, consultoria legal e
consultoria contabil. Atende mais de
191 mil clientes e esta presente em
152 paises (PWC, c2023).

Inglaterra

Transparéncia
Brasil

Organizagdo néo
governamental

Fundada em 2000, trata-se de
organizagéo ndo-governamental
comprometida com o combate a
corrupgéao no Brasil
(TRANSPARENCIA, c2023).

Brasil

World Economic
Forum

Organizagio nao
governamental

Estabelecida em 1971, trata-se de
organizagéo internacional para
cooperagao publico-privado (WEF,
c2023).

Suica

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.3.2.2 Entrevistas semiestruturadas

A coleta de dados a partir de entrevistas € comum em estudos qualitativos e
amplamente empregada nas ciéncias sociais empiricas (ALLMARK et al., 2009;
GASKELL, 2002). De acordo com Godoi e Mattos (2010, p. 306), o procedimento
consiste na “realizacdo de conversacdes com fins de pesquisa”. Diferencia-se de
conversacgdes da vida cotidiana por envolver expectativas explicitas: o entrevistador
€ o0 encarregado de manter a conversacao e animar o entrevistado para producédo de
informagao (GODOI; MATTOS; 2010).

A realizacdo de entrevistas pode trazer contribuicdes a pesquisa, conforme
mencionam alguns autores. Dicicco-Bloom e Crabtree (2006) destacam que a
entrevista permite explorar significados e percepgbes para ganhar melhor
entendimento sobre determinado assunto. Para Dresch, Lacerda e Antunes Junior
(2015), o procedimento oportuniza coletar dados que nao sao normalmente
encontrados em fontes bibliograficas. Nessa linha, Gaskell (2002) argumenta que a
entrevista pode desempenhar papel vital na combinagdo com outras técnicas de
coleta de dados.

Por esses motivos, considerou-se que a conducido de entrevistas, tanto com
profissionais da instituicdo pesquisada quanto de outras organizagdes, seria util para
desenvolvimento do artefato. O procedimento permitiu incorporar novos elementos
ao framework proposto. Além disso, a condigdo do pesquisador como empregado da
organizagado estudada permitiu acesso a técnicos, gerentes e gestores do banco,
viabilizando a realizagao de entrevistas.

Dicicco-Bloom e Crabtree (2006) observam que, entre as modalidades de
entrevista encontradas na literatura, a abordagem mais usada em pesquisas
qualitativas € a semiestruturada. A entrevista semiestruturada pode ser empregada
individualmente ou em grupos. E geralmente organizada em torno de um conjunto
predeterminado de questbes, bem como outras questbes que surjam a partir do
dialogo entre entrevistador e entrevistado (DICICCO-BLOOM; CRABTREE, 2006).

Considerando essas caracteristicas, entendeu-se que a entrevista
semiestruturada favoreceria a espontaneidade das conversagdes e permitiria
abordar aspectos nao previstos relacionados a implementacédo de IA. Assim, optou-

se pelo emprego dessa modalidade nesta pesquisa.
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Para realizagao das entrevistas, adotou-se a sistematica proposta por Gaskell
(2002). O Quadro 20 apresenta os passos sugeridos pelo autor e os procedimentos
correspondentes adotados neste trabalho. Conforme Gaskell (2002, p. 88), ndo se
trata de uma sequéncia linear, mas de um processo de pesquisa “circular e

reflexivo”.

Quadro 20 - Passos adotados nesta pesquisa para realizagao das entrevistas

Passo | Descrigao Aplicagao nesta pesquisa
1 Preparar o Foram elaborados dois tépicos guias, conforme o ambiente de
tépico guia atuacao do profissional a ser entrevistado. Utilizou-se um tépico guia
para profissionais que atuam no banco publico brasileiro pesquisado
e outro para profissionais que atuam fora dele. Os tépicos guias sdo
apresentados no Quadro 22.
2 Selecionar o Foram realizadas entrevistas individuais e grupais, conforme
método de disponibilidade dos entrevistados.
entrevista
3 Delinear uma Buscou-se entrevistar profissionais com perfis variados. Por isso,
estratégia para | foram realizadas entrevistas com profissionais que atuam no banco
a selecao dos publico brasileiro pesquisado e profissionais que atuam fora dele,
entrevistados mas em setores relacionados ao contexto estudado. Os perfis dos
profissionais entrevistados sdo apresentados no Quadro 21.
4 Realizar as Nesta etapa da pesquisa foram realizadas dez entrevistas, entre abril
entrevistas e outubro de 2023. Sete entrevistas foram individuais e trés foram
grupais. No total foram entrevistados 14 profissionais: sete com
atuagao interna e sete com atuagao externa ao banco pesquisado.
Nove entrevistas foram realizadas de forma virtual e uma de forma
presencial. As entrevistas virtuais foram conduzidas por meio do
software Microsoft Teams.
5 Transcrever as | As entrevistas realizadas com profissionais externos ao banco
entrevistas pesquisado foram gravadas e transcritas. Para tanto, utilizou-se
funcionalidades do préprio software Microsoft Teams. As entrevistas
virtuais realizadas com profissionais que atuam no banco pesquisado
também foram conduzidas por meio desse software, mas a versao do
aplicativo disponibilizada pelo banco nao permitia gravagao e
transcrigdo. Nesses casos e no caso da entrevista presencial foram
realizadas anotagées manuais pelo pesquisador em aplicativo “bloco
de notas”.
6 Analisar o As transcrigdes e as anotacgdes geradas foram submetidas a analise
corpus do texto | de conteudo.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Gaskell (2002).

Conforme Gaskell (2002, p. 68) “a finalidade real da pesquisa qualitativa néo
€ contar opinides ou pessoas, mas ao contrario, explorar o espectro de opinides, as
diferentes representagdes sobre o assunto em questdo”. Levando esse ponto em
consideragao, optou-se como estratégia para a selecdo dos entrevistados a busca
por profissionais com perfis distintos.

Entrevistou-se, inicialmente, um dos gestores responsaveis pela rede de

atacado no segmento médias empresas do banco pesquisado. O objetivo dessa
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primeira entrevista foi sondar as iniciativas existentes voltadas ao uso de IA e,
especialmente, buscar indicacbes de potenciais entrevistados para a pesquisa. A
partir dessa entrevista, foram realizados contatos com os profissionais mapeados.
Nem todos os profissionais contatados foram entrevistados. Alguns n&o retornaram
o contato e/ou ndo demonstraram interesse em participar da pesquisa. Outros
realizaram novas indicagcdes de profissionais e, com isso, foram feitos novos
contatos. O acesso aos entrevistados foi sendo estabelecido, portanto, por meio da
técnica “bola de neve”, baseada nas redes sociais naturais (GODOI; MATTOS,
2010, p. 309).

A escolha dos entrevistados foi baseada na busca por dois grupos de
profissionais: um com atuagao interna na organizagéo estudada e outro com atuagao
externa. O objetivo dessa escolha foi apurar visbes diferentes sobre a
implementagdo de IA. Em relagdo ao primeiro grupo, optou-se por entrevistar
técnicos, gerentes e gestores vinculados ao contexto de pesquisa (area de atacado
e segmento médias empresas). A partir das indicagdes solicitadas, foi identificado
um profissional do banco com formacdo em ciéncia de dados e especializagdo em
IA. Esse profissional foi contatado e entrevistado. Em relagdo ao grupo de
entrevistados com atuacgao externa, foram buscados, inicialmente, profissionais com
experiéncia na implementacdo de IA no setor bancario e empresas de servicos
financeiros. Tendo em vista que o banco pesquisado € publico, foi também
entrevistado profissional com atuagdo em empresa controlada por governo estadual.
Por fim, para abordar aspectos de natureza técnica, buscou-se profissional de TI
com atuacao especializada em |A. Todos os profissionais eram vinculados a
organizagodes brasileiras.

No total, foram entrevistados 14 profissionais. Ao inicio de cada entrevista foi
comunicado que o anonimato do profissional seria garantido. Essa medida visou
reforcar que a privacidade dos entrevistados e a confidencialidade dos dados
coletados seriam preservados, conforme recomendam Allmark et al. (2009). Assim,
optou-se pelo uso de pseuddnimos para identificacdo dos entrevistados nesta
pesquisa. A lista com a identificacdo e o perfil de cada entrevistado é apresentada
no Quadro 21.
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Quadro 21 - Identificacao e perfil dos profissionais entrevistados

Identificagdo do | Perfil Contexto de | Ambiente
entrevistado atuacgao de atuagao
Entrevistado BO1 | Gestor de rede dedicada ao segmento Banco Interno
médias empresas publico
Entrevistado B02 | Gerente em unidade dedicada ao brasileiro
segmento médias empresas (contexto de
Entrevistado BO3 | Gerente de projetos da area de atacado pesquisa)
Entrevistado B04 | Gerente de estratégia da area de atacado
Entrevistado BO5 | Gestor da area de governanga
Entrevistado BO6 | Técnico da area de governanca
Entrevistado BO7 | Cientista de dados especializado em IA
Entrevistado F01 Gestor de IA em instituicdo financeira Setor Externo
Entrevistado FO2 | Gerente de IA em instituicdo financeira financeiro

Entrevistado FO3

Arquiteto de IA em instituicdo financeira

Entrevistado F04

Gerente de Tl em empresa de servigos
financeiros

Entrevistado F05

Técnico de Tl em empresa de servigos
financeiros

Entrevistado P01

Encarregado por estudos sobre |IA em
empresa controlada por governo estadual

Setor publico

Entrevistado EO1

Cientista de dados, doutor em ciéncia da
computacédo, especializado em |A

Startup
especializada
em IA

Fonte: elaborado pelo autor.

Os perfis dos entrevistados foram atribuidos conforme designagdes de seus
cargos e/ou escopo de suas atribuicbes. O perfil gestor se refere a profissional
responsavel por uma unidade inteira da organizagao (ex.: superintendéncia). O perfil
gerente indica profissional com atribuicdo de gerenciar processos e pessoas. O perfil
técnico se refere a profissional com foco em operacionalizagdo. O perfil arquiteto
indica profissional com atribuicbes associadas a modelagem de IA. O perfil cientista
de dados se refere a profissional com profundo entendimento sobre TI. O perfil
encarregado indica profissional com atribui¢ao temporaria.

Alguns autores sugerem que a condugdo de entrevistas semiestruturadas nao
requer, necessariamente, uma lista de perguntas especificas, podendo o
entrevistador adotar um tdpico guia para lembrar dos assuntos que devem ser
questionados (ALLMARK et al., 2009; GASKELL, 2002; GODOI; MATTOS, 2010).
Esse topico guia pode ser aplicado com certa flexibilidade, dando liberdade ao
entrevistador para ordenar e formular perguntas durante a conversa (GASKELL,
2002; GODOI; MATTOS, 2010). Partindo dessas recomendagdes e do problema de
pesquisa proposto neste trabalho, foram formulados dois tépicos guias. O primeiro

foi direcionado a profissionais vinculados a instituicdo financeira pesquisada
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(atuacéo interna) e o segundo foi direcionado a profissionais de mercado (atuacéo

externa). Os topicos guias utilizados sao apresentados no Quadro 22.

Quadro 22 - Topicos guias utilizados nas entrevistas semiestruturadas

Ambiente de atuagdao | Tépico guia

do entrevistado

Interno INICIATIVAS EXISTENTES DE IA

= Vocé conhece iniciativas que envolvam uso de IA no segmento
médias empresas ou em outras areas do banco? Em caso
positivo, descreva a iniciativa e como foi implementada.

IMPLEMENTACAO DE IA
= Na sua viséo, 0 que é preciso para implementag¢ao de |IA no
segmento médias empresas?

CONHECIMENTO SOBRE IA
= Comente sobre o conhecimento que vocé possui sobre IA.

INDICACOES DE PROFISSIONAIS
= Quais outros profissionais poderiam ser entrevistados para
falar sobre implementacéo de IA no segmento médias
empresas?
Externo CASOS DE USO DE IA
= Sua organizagao utiliza IA? Em caso positivo, em quais
aplicacdes? Desde quando? Como foi implementada? Quais
séo os fornecedores? Quais beneficios sdo percebidos com as
iniciativas baseadas em IA?

ESTRUTURA DE PESSOAS
= Como é formada a equipe envolvida com IA? Quantas pessoas
atuam com IA? Quais sdo as atividades desempenhadas?

RECOMENDACOES PARA IMPLEMENTACAO DE IA
» Quais foram as dificuldades enfrentadas para implementar IA?
* Quais recomendacdes vocé daria para implementar 1A?

Fonte: elaborado pelo autor.

As entrevistas desta etapa foram realizadas entre abril e outubro de 2023. Ao
todo foram conduzidas dez entrevistas, sendo sete individuais e trés grupais. Foram
entrevistados 14 profissionais, sete com atuacao interna e sete com atuacao externa
ao banco pesquisado. O tempo aproximado de cada entrevista variou entre 25 e 48
minutos.

Para aumentar as chances de acesso aos entrevistados, optou-se por realizar
as entrevistas, prioritariamente, de forma virtual. No total, foram efetuadas nove
entrevistas virtuais e uma presencial. As conversas no formato virtual foram
conduzidas por meio do software Microsoft Teams. No Quadro 23 é apresentada

descricao resumida das entrevistas realizadas na etapa 2 desta pesquisa.
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Quadro 23 - Descrigao resumida das entrevistas realizadas na etapa 2

N° da
entrevista

Formato

Duragcao
aproximada

Data da
realizagao

Identificagdao do
entrevistado

Principais aspectos
abordados

1

Presencial

25 min

10/04/2023

Entrevistado BO1

Iniciativas existentes
no banco e potenciais
entrevistados para a
pesquisa

Virtual

25 min

30/04/2023

Entrevistado B02

Iniciativas existentes
no banco e aspectos
relacionados a

implementacgao de IA

Virtual

35 min

12/04/2023

Entrevistado B03

Projetos existentes
relacionados a uso de
dados e inteligéncia
artificial na area de
atacado

Virtual

25 min

18/04/2023

Entrevistado B04

Iniciativas existentes
relacionadas a
inteligéncia preditiva

Virtual

30 min

07/06/2023

Entrevistado B05

Entrevistado B06

Iniciativas existentes
no banco e
governanga de dados

Virtual

30 min

12/06/2023

Entrevistado BO7

Iniciativas existentes
no banco, aspectos

técnicos e formas de
implementacéo de IA

Virtual

30 min

06/07/2023

Entrevistado FO1

Entrevistado F02

Entrevistado F03

Casosdeusode lAe
formas de
implementagao

Virtual

30 min

26/06/2023

Entrevistado F04

Entrevistado F05

Casosdeusode lAe
formas de
implementagao

Virtual

45min

08/10/2023

Entrevistado P01

Formas de
implementacao de IA
no setor publico

10

Virtual

48 min

08/05/2023

Entrevistado EO1

Aspectos técnicos e
formas de
implementacao de IA

Fonte: elaborado pelo autor.

As entrevistas realizadas com profissionais externos ao banco pesquisado
foram gravadas e transcritas utilizando-se funcionalidades do proprio Microsoft
Teams. As entrevistas virtuais realizadas com profissionais que atuam no banco
pesquisado também foram conduzidas por meio desse software, mas a versido do
aplicativo disponibilizada pelo banco n&o permitia gravagao e transcricdo. Nesses

casos e no caso da entrevista presencial foram realizadas anotagées manuais pelo
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pesquisador em aplicativo “bloco de notas” durante a conversa. As transcricoes e as
anotacdes geradas foram submetidas a andlise de conteudo, mesma técnica
empregada na pesquisa documental. Os procedimentos adotados para analise de
conteudo das entrevistas foram os mesmos descritos ao final do item 3.3.2.1.

3.3.3 Etapa 3 - Avaliacdo do artefato

Apé6s a proposicao e o desenvolvimento do artefato, iniciou-se a etapa de
avaliacdo. Conforme Hevner et al. (2004, p. 85), a avaliagdo na DSR é “um
componente crucial do processo de pesquisa”. Para os autores, a contribuicdo de
estudos que utilizam o paradigma design science esta diretamente relacionada a
explicitacdo e demonstragao da utilidade dos artefatos desenvolvidos (HEVNER et
al., 2004).

A avaliacdo empreendida nesta etapa foi baseada na versédo F2 do artefato, a
qual incorporou resultados das duas etapas anteriores do método de trabalho.
Assim, a avaliagao considerou a versao do artefato gerada com base nos quatro
procedimentos de coleta de dados adotados: pesquisa bibliografica, observagao
participante, pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas.

Para Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015), a avaliagdo consiste na
observacado do comportamento do artefato na solugao do problema em questdo. As
saidas resultantes desta etapa sdo o artefato devidamente avaliado e a explicitagao
de seus limites e suas condicdes de utilizacdo. E nesse momento que os resultados
apresentados devem ser comparados com os requisitos que foram definidos. O
artefato deve “provar que tem condigdes de atingir os objetivos desejados”,
cumprindo plenamente sua funcdo (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR,
2015, p. 96).

Diversos métodos de avaliagcdo de artefatos tém sido utilizados em pesquisas
sob o paradigma design science, tais como observacgao, analise, experimentacao,
testagem e pesquisa-acdo (TREMBLAY; HEVNER; BERNDT, 2010). Hevner et al.
(2004) ressaltam que a demonstragdo da eficacia do artefato envolve a adequada
selegcdo do método de avaliagdo. Com base nos objetivos desta pesquisa e nos
métodos de avaliagdo sugeridos por esses autores, optou-se pelo emprego da
analise estatica. Esse método visa analisar a estrutura do artefato a partir de suas

caracteristicas estaticas, como complexidade (HEVNER et al., 2004).
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Tremblay, Hevner e Berndt (2010, p. 600) propdem que a avaliacdo seja
guiada por uma “rota de questionamento” que encoraje o avaliador a compartilhar
suas ideias. Considerando essa recomendagdo e o objetivo desta pesquisa, foi
estabelecida a seguinte questédo direcionadora para analise do artefato: o framework
desenvolvido fornece a orientagdo necessaria para implementacdo de IA no contexto
pesquisado?

A utilizacdo dessa questdo, além de oferecer estimulo aos avaliadores para
refletir sobre o artefato, objetivou padronizar as analises. A questéo foi indagada aos
mesmos profissionais que participaram das entrevistas semiestruturadas da etapa 2
desta pesquisa. Assim, nesta terceira etapa, esses profissionais passaram a
desempenhar papel de avaliadores.

Hevner et al. (2004) sugerem que os artefatos podem ser avaliados com base
em atributos de qualidade que sejam considerados relevantes. Seguindo esta
sugestdo e, como forma de minimizar a subjetividade das analises, foram definidos
quatro atributos para avaliagao da utilidade do framework, apresentados no Quadro
24,

Quadro 24 - Atributos para avaliagédo da utilidade do framework

Atributo Descrigao
Aplicavel O framework fornece um roteiro viavel que pode ser aplicado no contexto
pesquisado.

Compreensivel | O framework é claro e pode ser facilmente compreendido pelos gestores e
dirigentes do banco.

Compreensivo O framework compreende os principais fatores criticos que devem ser
considerados na implementacgéo de |A.

Especifico O framework incorpora as especificidades do contexto pesquisado.

Fonte: elaborado pelo autor.

A avaliagdo do framework foi realizada em novembro de 2023. Os
procedimentos envolveram a apresentagcdo aos avaliadores da versdo F2 do
artefato, da questdo direcionadora e dos atributos requeridos. Com base nesses
elementos, foi solicitado a cada um que manifestasse livremente suas sugestdes,
criticas, duvidas ou outras consideracdes sobre a utilidade do artefato. Para tanto,
foi enviado material de trés paginas contendo orientagbes para avaliagdo, verséo
simplificada e versao detalhada do framework, conforme modelo disponibilizado no
Apéndice B. Considerando que a denominagao framework nao € de uso cotidiano no
contexto pesquisado, nesse material optou-se pelo emprego da palavra método para
designar o artefato desenvolvido. As manifestagdes coletadas geraram alteragdes no
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framework, ocasionando retorno a etapa de desenvolvimento até ser alcancada a
versao final F3, considerada satisfatéria de acordo com as avaliacbes dos

profissionais.

3.4 SINTESE E ALINHAMENTO DO METODO AOS OBJETIVOS DE PESQUISA

Esta pesquisa foi conduzida sob o paradigma da design science, proposta por
Simon (1996). Neste capitulo buscou-se explicitar de forma detalhada o método de
pesquisa e o método de trabalho adotados.

A proposta de framework para implementagcdo de IA no segmento médias
empresas de banco publico brasileiro envolveu a realizagdo sequencial de trés
etapas: proposicdo, desenvolvimento e avaliagdo do artefato. Essas etapas foram
estabelecidas com base na proposta para conducéo de pesquisas utilizando DSR de
Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015).

A coleta de dados objetivou o levantamento de informagdes tanto de cunho
tedrico quanto empirico. Os procedimentos de coleta de dados adotados foram
pesquisa bibliografica, observacéo participante, pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas. A utilizagdo desses procedimentos permitiu a triangulacdo dos
dados coletados.

O método de trabalho adotado visou contemplar os objetivos de pesquisa
propostos. Para isso, buscou-se alinhar os objetivos especificos ao percurso
metodoldgico escolhido. Para explicitar e resumir esse alinhamento, apresenta-se no
Quadro 25 os objetivos especificos de pesquisa, as informagdes buscadas, as fontes
utilizadas, as técnicas de coleta e andlise de dados adotadas e, finalmente, as

etapas correspondentes do método de trabalho.
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Objetivo Informagodes Fontes Técnicas de Etapa do método
especifico buscadas coleta e analise de trabalho
de dados
a) identificar Aplicacdes de Artigos em Pesquisa (Revisao
casos de uso IA em contextos | periodicos bibliografica e qualitativa da
de inteligéncia similares ao cientificos e anais | sintese tematica literatura)
artificial no contexto de de congressos
setor bancario e | pesquisa

no setor publico

b) descrever os

Fatores criticos

fatores criticos para

para implementacao
implementagdo | de IAsob a

de inteligéncia perspectiva da
artificial no gestdo da
contexto organizagao
pesquisado

c) identificar e Artefatos
analisar existentes
frameworks propostos para

existentes para
implementacao
de inteligéncia
artificial

implementagao
de lAem
organizagbes
publicas e/ou

privadas
d) elaborar Elementos para | Artigos em Pesquisa 1 - Proposigao do
framework para | compor periddicos bibliografica e artefato

implementagao
de inteligéncia
artificial no
contexto
pesquisado e
avaliar o
artefato junto a
gestores do
banco e
profissionais
com
experiéncia na
aplicagao dessa
tecnologia

framework para
implementagao

cientificos e anais
de congressos

sintese tematica

de lA no Contexto de Observacgéo

contexto pesquisa (banco participante e

pesquisado publico brasileiro) | analise descritiva
Documentos Pesquisa
sobre documental e
implementacao analise de
de IA, IA no setor | conteudo
bancario e IA no
setor publico
Profissionais da Entrevistas
instituicao semiestrutradas e
financeira andlise de
pesquisada e conteudo
profissionais de
mercado com

— experiéncia na

Avaliagao do implementagao

framework de IA

desenvolvido

2.
Desenvolvimento
do artefato

3 - Avaliagao do
artefato

Fonte: elaborado pelo autor.

Com base no alinhamento apresentado, considera-se que a execucdo do
método de trabalho viabilizou o atingimento dos objetivos elencados. Enquanto os
objetivos "a, "b" e "c¢" foram tratados no capitulo 2, o objetivo "d" é tratado no capitulo

4, dedicado a proposicao, desenvolvimento e avaliagao do artefato.
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4 PROPOSICAO, DESENVOLVIMENTO E AVALIACAO DO ARTEFATO

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos a partir da
aplicacdo do método de trabalho. A intengcdo aqui € concretizar o objetivo geral da
pesquisa, que consiste em propor framework para implementacdo de inteligéncia
artificial no segmento médias empresas de banco publico brasileiro.

O método de trabalho adotado envolveu a realizacdo de trés etapas:
proposi¢ao, desenvolvimento e avaliacdo do artefato. Essas etapas foram baseadas
na proposta de Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015) para condugdo de
pesquisas utilizando DSR.

A estrutura deste capitulo reflete a execucado sequencial do método de
trabalho e, portanto, é organizada em trés partes. Na primeira parte, € abordada a
proposicdo do artefato a partir da pesquisa bibliografica e da observagao
participante, procedimentos que resultaram nas versdes FO e F1 do framework. Na
segunda parte, € abordado o desenvolvimento do artefato, etapa que consistiu na
realizacdo de pesquisa documental e de entrevistas semiestruturadas, gerando a
versdao F2 do framework. Finalmente, na terceira parte é abordada a avaliagdo do
artefato, que contou com a analise dos profissionais que participaram das

entrevistas, culminando na versao F3 do framework.
4.1 PROPOSIQAO DO ARTEFATO

A primeira etapa do método de trabalho desta pesquisa consistiu na
proposi¢cao do artefato. A proposig¢ao se justifica por se considerar que os artefatos
existentes, conforme analise apresentada no item 2.4.8, ainda nao oferecem solugao
satisfatéria para a classe de problemas proposta e nao incorporam aspectos
inerentes ao contexto pesquisado (banco publico brasileiro). Assim, com base em
pesquisa bibliografica e observagao participante, foram propostas duas versdes do

framework, detalhadas nas subsec¢des a seguir.
4.1.1 Versao preliminar FO

Inicialmente, uma versao preliminar do artefato foi elaborada tomando como

referéncia os primeiros artigos pesquisados sobre implementacdo de IA e as
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primeiras observagdes registradas pelo pesquisador, conforme Figura 13. Essa
versao foi apresentada na fase de qualificagao de projeto desta pesquisa, em agosto
de 2022. Cabe mencionar como ressalva que, para proposi¢ao da versao preliminar,
nao foi considerada toda revisdo da literatura, visto que parte da pesquisa
bibliografica foi realizada e agregada ao estudo apds a qualificagédo do projeto. Da
mesma forma, a versao preliminar n&o incorpora toda coleta de dados por meio de

observacao participante, também com consideravel parcela executada apds a

qualificagao.
Figura 13 - Versao preliminar FO do artefato
Aplicacdo interna
Ex: automatizacéo de processos, apoio a tomada de decisédo
Fi\)

Pessoas

Conhecimento,

capacitacédo

Ambiente —> Avaliacéo
regulatorio Dados Implementacdo || S eletos
Ex: ;eg[asdde Disponibilicade, [ | de inteligéncia satisfacio de
szggagl e qualidade artiﬂcial clls;‘in[t:tieghgigleede
privacidade processos
Infraestrutura
técnica
Sistemas, bancos de
dados
v
Aplicagao externa
Ex:.chathots

Fonte: elaborado pelo autor.

O framework FO é centrado nos recursos que a organizagao precisa mobilizar
para implementar |A: pessoas, dados e infraestrutura técnica. Esses recursos levam
a efetiva implementacgéo de IA, que pode ser aplicada tanto para fins internos (ex.:
automatizagdo de processos) quanto para fins externos (ex.: chatbots). A
implementagdo requer observancia do ambiente regulatorio, visto que existem
exigéncias legais sobre protecdo de dados e privacidade que precisam ser seguidas
pelas organizagbes. Considerando que a implementacdo demanda recursos
organizacionais e envolve expectativa de obtengdo de certos resultados para a
organizacgao (ex.: satisfagdo de clientes), optou-se por evidenciar a necessidade de
avaliar o alcance dos objetivos esperados. Assim, a avaliacdo da implementagéo

tambeém integra o framework FO.
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A luz da revisdo da literatura, especialmente dos aspectos abordados nos
itens 2.3 e 2.4, identificou-se dois pontos de melhoria nessa versido preliminar do
artefato. O primeiro ponto se refere a incorporagdo de mais fatores criticos para
implementagdo de IA, cuja identificacdo foi possivel a partir da ampliacdo da
pesquisa bibliografica. O framework FO apresenta quantidade de fatores criticos
bastante reduzida em comparacao a quantidade de fatores descritos na revisao da
literatura. O segundo ponto se refere a falta de clareza em relagéo a sequéncia que
deve ser seguida para implementacdo de IA. N&o existem setas associadas aos
elementos “ambiente regulatério” e “avaliagao”, ficando esses apartados dos demais.

Outro aspecto que merece maior investigagao € verificar se as presencgas dos
elementos “aplicacéo interna” e “aplicacdo externa” sdo pertinentes no framework.
Trata-se de ponto de questionamento se esses aspectos sdo, de fato, fatores criticos
a serem considerados na implementacao de IA.

Ainda que a versdo preliminar do artefato apresente tais limitagdes, é
oportuno destacar que tem o mérito de incorporar elementos das trés dimensodes do
framework TOE: tecnologia (ex.: dados), organizagao (ex.: pessoas) e ambiente (ex.:
ambiente regulatério). Assim, a versao preliminar ja apresenta elementos que
extrapolam os aspectos associados a tecnologia, ampliando a visdo no ambiente

organizacional que, por vezes, pode ser estreita quanto a inovagao tecnoldgica.

4.1.2 Elementos da pesquisa bibliografica e da revisdo da literatura

A pesquisa bibliografica possibilitou a composi¢cdo da revisdo da literatura
apresentada no capitulo 2. Com base nas referéncias consultadas, cabe destaque a
quatro aspectos evidenciados na literatura: o amplo rol de fatores criticos associados
a implementacdo de IA no ambiente organizacional; o estagio inicial da literatura
sobre avaliacdo da criticidade desses fatores, a validagao do framework TOE como
modelo que possibilita organizar os fatores identificados; e a concepg¢do da
implementacao de IA como um processo.

Por meio da revisdo da literatura chegou-se a mais de 20 fatores criticos
relacionados a implementacao de IA pelas organizagdes, os quais foram abordados
no item 2.3. Esse quantitativo oferece uma ideia da gama de aspectos que precisam
ser considerados, corroborando a nogao defendida por alguns autores de que a

implementagdo de IA apresenta maior complexidade quando comparada a outras
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inovagdes de Tl (MERHI, 2023; NEUMANN; GUIRGUIS; STEINER, 2022). Nesse
sentido, €& plausivel estabelecer que a proposicdo de um framework para
implementagdo de IA deveria incorporar a gama de fatores que precisa receber
maior atengcdo e cuidado dos gestores, conforme conceito proposto por Rockart
(1979). Assim, o framework teria como fungao indicar os fatores determinantes para
obtencao de sucesso na implementacao de IA.

Considerando a quantidade de fatores identificados e que demandam
atencéao, procurou-se compreender o nivel de criticidade desses aspectos no intuito
de estabelecer uma hierarquia de prioridade. A identificagdo do nivel de importancia
dos fatores facilitaria a implementacdo de IA, otimizando os esforcos a serem
empreendidos pela organizagdo. Contudo, constatou-se que a literatura ainda se
apresenta em estagio inicial em relacdo a apuragdo do nivel de criticidade dos
fatores. Poucos e recentes estudos, como os de Sharma et al. (2022) e Merhi
(2023), sugerem hierarquia de importancia dos fatores. Assim, com base na revisao
da literatura, ndo foi possivel determinar, com razoavel nivel de seguranga, o nivel
de criticidade dos fatores para implementagao de IA no contexto de pesquisa. Além
disso, conforme destacam Campion et al. (2020) e Sun e Medaglia (2019), o nivel de
criticidade depende do publico de interesse que esta sendo considerado. Por conta
das dificuldades em determinar o nivel criticidade dos fatores, a proposic¢ao inicial do
artefato incorporou os fatores identificados nos frameworks existentes analisados no
item 2.4. A compreensao da influéncia do publico de interesse na criticidade dos
fatores, por sua vez, foi possibilitada pela realizacdo de outros procedimentos de
coleta de dados (observagao participante e entrevistas semiestruturadas).

Considerando-se o rol de fatores criticos, necessitou-se de um modelo para
organiza-los. O framework TOE, além de ser amplamente empregado nas
referéncias consultadas (ALSHEIBANI; CHEUNG; MESSOM, 2018; ALSHEHHI;
CHEAITOU; RASHID, 2022; ENHOLM et al., 2022, NEUMANN; GUIRGUIS;
STEINER, 2022; RADHAKRISHNAN; CHATTOPADHYAY, 2020), possibilitou
categoriza-los e, ao mesmo tempo, evidenciar que a literatura faz mengéo a fatores
criticos a implementacdo nas trés dimensdes proposta pela teoria: tecnologia,
organizagdo e ambiente. Considera-se esse modelo util também por enfatizar a
nogcdo de que a implementacdo de tecnologias demanda a consideracdo de
aspectos que extrapolam a dimensao tecnolodgica. Isso foi evidenciado por meio da
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identificacado de fatores criticos para implementacdo de |IA nas trés dimensdes
preconizadas pelo framework TOE.

Finalmente, considera-se relevante a nogcdo da implementagcédo de IA como
um processo, composto por etapas sequenciais, que foi evidenciada a partir da
analise comparativa dos frameworks existentes, abordada no item 2.4.8. A sintese
das etapas mencionadas nos artefatos analisados aponta para trés momentos no
processo de implementacdo. O primeiro consiste em uma etapa preparatéria,
conforme frameworks de Alsheibani et al. (2020), Reim, Astrom e Eriksson (2020),
Campion et al. (2020) e Chen et al. (2022). O segundo consiste na execugdo em
pequena escala, conforme evidéncias identificadas nos frameworks de Alsheibani et
al. (2020), Freeman, Rahman e Batarseh (2021) e Reim, Astrém e Eriksson (2020).
O terceiro momento é o de disseminagdo e ganho de escala, conforme se constata
nos frameworks de Campion et al. (2020) e Chen et al. (2022).

O reconhecimento desses trés momentos leva a concepgao da
implementagdo de |IA como um processo com inicio, meio e fim. Isso pode ser
constatado observando-se que a maior parte dos artefatos analisados apresenta a
implementagdo como uma sequéncia linear (ALSHEIBANI; CHEUNG; MESSOM,
2018; CAMPION et al, 2020; CHEN et al., 2022; FREEMAN; RAHMAN;
BATARSEH, 2021; REIM; ASTROM; ERIKSSON, 2020; SHARMA et al., 2022.
Somente o framework de Alsheibani et al. (2020) apresenta a adogao de IA como
um processo circular.

Levando em consideragao esses aspectos, conclui-se que a implementacao é
concebida, majoritariamente na literatura, como processo linear e, portanto, o
framework proposto deveria enfatizar a ideia de linearidade, em oposi¢ao a ideia de
circularidade. Entende-se que a linearidade permite comunicar a no¢géo de ponto de
partida e ponto de chegada, inerente ao processo que se estabelece na
implementagdo. Um método circular ndo transmitiria a nogao de processo com inicio,
meio e fim. Ainda que as etapas possam ser repetidas e, inclusive, gerar elementos
que retroalimentem novos processos de adocao de IA, optou-se por enfatizar a ideia
de conclusdo. Assim, o framework proposto permitiria esclarecer em que momento
pode-se considerar a |A implementada na organizagao, visto que o problema de
pesquisa diz respeito a implementacao de |IA e ndo a sua utilizacdo. Entende-se que

a utilizacdo de IA, por sua vez, pode ser concebida como processo continuo, mas a
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implementacdo requer o cumprimento de etapas sequenciais que levem a um
desfecho (IA implementada).

O cruzamento entre os fatores criticos e as etapas de implementacao,
mediados pelas dimensdes preconizadas no framework TOE, suscitaram a

elaboragao do primeiro protétipo da versao F1, apresentado na Figura 14.
Figura 14 - Primeiro protétipo da versao F1

Etapas de Implementacgao

1 - Preparagéo 2 - Execugdo em 3 - Disseminagao
pequena escala e ganho de
escala

Tecnologia

Fatores

Criticos 7 |©rganizagao

Ambiente

Fonte: elaborado pelo autor.

O primeiro protétipo da versdo F1 € centrado nas trés etapas de
implementacgao de IA, apuradas na analise comparativa dos artefatos existentes. Os
fatores criticos identificados na revisdo da literatura, por sua vez, estdo organizados
com base no framework TOE e perpassam cada uma das etapas. Em cada etapa,
determinados fatores poderdo ter menor ou maior relevancia, conforme o propdsito

de cada momento do processo.

4.1.3 Elementos da observacao participante

A observacao participante permitiu contato direto do pesquisador com o
contexto estudado. A partir dos registros realizados durante as observagdes, foi
possivel distinguir a emergéncia de trés temas: nivel de maturidade de IA da
organizagao, riscos percebidos e beneficios potenciais. A sintese dos resultados e
os temas emergentes identificados na observagao participante sdo apresentados no
Quadro 26.



Quadro 26 - Sintese dos resultados e temas emergentes identificados na

observacgao participante
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O que foi observado

Sintese do resultado da observagao

Tema emergente

Ferramentas de IA
disponiveis para uso de
empregados

N&o foram identificadas ferramentas baseadas
em |A disponiveis para uso pelos empregados,
exceto solugdo implementada em 2016.

Iniciativas de
implementacédo de I1A e
outras tecnologias

Nao foram identificadas iniciativas atuais
especificas para implementagao de IA, mas
foram identificadas iniciativas institucionais para
fomentar a transformacéao digital.

Conhecimento de
gestores sobre IA

Observou-se existéncia de lacunas de
conhecimento sobre |IA por parte de gestores e
necessidade de conscientizacdo sobre o tépico.

Existéncia de
empregados com
conhecimentos técnicos
sobre 1A

Nao foram identificados empregados com
conhecimentos técnicos sobre |IA na area de
atacado do banco.

Nivel de
maturidade de IA
da organizagao

Direcionamento
institucional sobre uso de
ferramentas de |IA

Observou-se vedacgdo ao uso de ferramentas
nao homologadas baseadas em IA.

Riscos percebidos

Interesse de gestores
sobre IA

Observou-se interesse e curiosidade sobre 1A
por parte de gestores no contexto pesquisado.

Beneficios
potenciais

Fonte: elaborado pelo autor.

Em relacédo ao nivel de maturidade de |IA, constatou-se que se a organizagao

pesquisada se encontra em estagio inicial, com experiéncia limitada em relagdo ao
uso de IA. Em 2016, a instituicdo implementou um chatbot baseado em |A, voltado
ao atendimento do publico interno, principalmente para suporte tecnolégico. A
solucdo foi viabilizada por meio da contratagdo de fornecedor especializado em
sistemas de TIl. Contudo, com as observacbdes recentes realizadas para esta
pesquisa, constatou-se que ndao houve ampliagao da solugao, ficando ela restrita ao
atendimento de empregados do banco. Além disso, ndo foram identificadas
implementagdes de novas ferramentas baseadas em IA.

Cabe mencionar que a estrutura organizacional observada n&o prevé area
dedicada a solugdes de IA. Outro aspecto evidenciado € a cultura de silos, que gera
competicdo por recursos e dificulta a atitude colaborativa entre as areas da
organizagao.

No que concerne ao conhecimento de gestores sobre |A, verificou-se lacunas
de conhecimento e demanda de conscientizagao sobre o topico. Da mesma forma,
foi identificada ndo somente a inexisténcia de profissionais com conhecimentos
técnicos sobre IA, mas a escassez de profissionais com competéncias técnicas

associadas a Tl na area de atacado do banco.
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Por outro lado, observou-se que a organizagcdo vem promovendo agdes
associadas a transformacéo digital, como o mapeamento de competéncias digitais e
a realizagao de um hackathon’.

Em relacdo aos riscos percebidos, a observacao indica que o uso de solugdes
de IA, no momento, ndo € incentivado, tendo em vista que as ferramentas
disponiveis no mercado ndo sdo homologadas pelas areas gestoras responsaveis. O
uso do ChatGPT, por exemplo, foi vedado pela area de risco do banco. A orientagéo
institucional, até a finalizagdo do periodo da observacdo participante, era aguardar
até que diretrizes especificas fossem definidas e publicadas. As observacdes
indicam preocupacéao institucional sobre sigilo bancario e compartiihamento de
dados com terceiros.

Ainda que tenha sido constatado estagio inicial em relagdo a maturidade de IA
e preocupacdo em relacdo a riscos decorrentes do uso da tecnologia, foram
observados beneficios potenciais advindos de eventual emprego de IA. Cabe
destacar que o interesse e a curiosidade sobre IA por parte de gestores é
significativa no contexto pesquisado. Esses aspectos foram evidenciados por meio
da realizacdo de palestra sobre |IA, conduzida pelo pesquisador, que contou com
relevante adesado dos profissionais convidados a participar do evento. Outros
aspectos observados e que podem facilitar a obtencido de beneficios por meio de IA
sao a disponibilidade de dados e a existéncia de uma infraestrutura de banco de
dados na area de atacado da instituicdo pesquisada.

Quanto ao emprego de IA, uma série de aplicagdes foram vislumbradas,
especialmente relacionadas a processos internos. Para exemplificar, algumas das
possiveis aplicagdes seriam nos processos de distribuicdo de metas, identificacédo
de empresas do segmento atacado para prospeccao e pré-analise de risco de
crédito.

O processo de distribuicdo de metas envolve a alocagdo de orgamento as
unidades do banco. Esse € percebido como um dos processos mais sensiveis e esta
diretamente relacionado a apuragao de desempenho de gestores. O uso de |A nesse
processo permitiria balanceamento mais adequado a realidade de cada unidade,

tomando como base dados referentes a participacdo de mercado das unidades,

1 Evento no qual programadores e outros envolvidos no desenvolvimento de software colaboram
intensivamente ao longo de um curto periodo em projetos orientados por desafios, incentivando a
experimentagao e a criatividade (BRISCOE; MULLIGAN, 2014).
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historico de clientes, entre outros. Uma distribuicdo de metas mais precisa
possibilitaria uma avaliacdo de desempenho também mais precisa.

A identificagdo de empresas do segmento atacado seria outra aplicagao util
para o banco, pois ajudaria na prospecgao de clientes, ponto crucial para a area.
Atualmente a rede de atacado € dedicada ao atendimento de empresas que se
enquadram em determinada faixa de faturamento anual. A identificacdo do
faturamento é possivel a partir das demonstragdes financeiras disponibilizadas pelas
empresas. Contudo, o banco ndo tem acesso as demonstragdes de empresas que
nao sao clientes, dificultando a identificacdo de clientes potenciais no mercado. O
emprego de IA poderia auxiliar na predicado de probabilidade de uma empresa estar
enquadrada no segmento, utilizando-se, para isso, dados publicos, como valor do
capital social, ramo de atividade, entre outros.

Uma terceira aplicacdo seria a pré-analise de risco de crédito dos clientes.
Atualmente a avaliacdo de crédito € realizada pela area de risco e requer a
apresentacado de demonstragcdes financeiras disponibilizadas pelos clientes. O
processo de avaliagao envolve prazos relativamente extensos e que, muitas vezes,
nao atendem as necessidades dos clientes. Assim, o emprego de I|A, com
consentimento do cliente, poderia possibilitar pré-analise baseada em informacgoes ja
disponiveis (ex.: histérico de crédito), dispensando a solicitagdo de documentos e
tornando o processo de concessao de crédito mais célere.

Em suma, a observacdo participante evidenciou aspectos inerentes ao
estagio inicial de maturidade da organizagdo, sendo alguns considerados
dificultadores (ex.: lacunas de conhecimento sobre IA por parte de gestores) e outros
facilitadores (ex.: disponibilidade de dados). Também foi constatada que a
implementagdo de |IA no contexto pesquisado enfrentaria importantes desafios,
como a mitigacdo dos riscos percebidos. Além disso, observou-se interessante
gama de oportunidades para aplicacbes baseadas em |IA e que podem gerar
beneficios relevantes para o banco.

Levando em conta a relevancia dos temas observados, entendeu-se
apropriado incorporar ao framework os seguintes aspectos: niveis de maturidade de
IA, riscos e beneficios. Esses fatores foram associados as etapas de implementacao
para que artefato transmita a ideia de gradacao, isto é, aumento dos niveis de
maturidade, riscos e beneficios a medida que o processo avanga. Assim, chegou-se

a elaboragao do segundo protétipo da versao F1, apresentado na Figura 15.
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Figura 15 - Segundo protétipo da verséo F1

Etapas de Implementacao

Alto 3 - Disseminagdo
e ganho de
escala
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Maturidade de IA, | |¥e9"°
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Ambiente

Fonte: elaborado pelo autor.

O segundo protétipo da versdo F1 mantém as etapas de implementacgéo de IA
e os fatores criticos, agregando novos fatores provenientes da observagéo
participante: niveis de maturidade de |A, riscos e beneficios. Esses novos fatores
sao dispostos em fungao das trés etapas de implementagdo. Nesse protdtipo, as
etapas sdo apresentadas como “degraus’ a serem galgados. A medida que a
organizagao vai progredindo no processo, maiores serdo os niveis de maturidade,

riscos e beneficios advindos da implementacao de IA.
4.1.4 Versao F1 do artefato

A versao F1 do artefato é apresentada na Figura 16 e é resultante de
elementos identificados a partir da realizagdo de pesquisa bibliografica e de
observacgao participante. A pesquisa bibliografica permitiu a composi¢ao de reviséo
da literatura e, partir dela, a constatacdo de fatores criticos e etapas para
implementagdo de IA nas organizagdes. A observagao participante, por sua vez,
permitiu capturar elementos diretamente associados ao contexto de pesquisa: niveis

de maturidade de IA, riscos e beneficios.
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Figura 16 - Versao F1 do artefato
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe mencionar que, na revisao da literatura, foram identificados mais de 20
fatores criticos para implementacéo de IA. Considerou-se que a inclusao de todos os
fatores nesta versdo do artefato geraria excesso de informagdo, o que poderia
prejudicar a compreensibilidade do framework. Por outro lado, o nivel de criticidade
dos fatores ndo €& completamente esclarecido nas referéncias consultadas. Ha,
portanto, lacuna na literatura referente a parametros que estabelecam grau de
importancia dos aspectos que devem ser considerados na implementacéao de IA.

Por conta disso, optou-se por utilizar como critério de inclusao a presenca dos
fatores nos artefatos analisados no item 2.4. A partir da analise desses artefatos foi
possivel identificar 17 fatores criticos. Esses fatores foram categorizados conforme
framework TOE e dispostos ao longo das trés etapas de implementagcdo. A
disposicao dos fatores ao longo das etapas foi estabelecida com base no propdsito
de cada uma. Considerando que o nivel de maturidade de IA da organizagéo
pesquisada foi considerado baixo com base na observagdo, entendeu-se que a
primeira etapa (preparagao) requeria mais providéncias em relagdo a adogéo de IA.
Por isso, a quantidade de fatores criticos associados a primeira etapa € maior do

que as etapas subsequentes.
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4.1.4.1 Evolugéao do artefato da versao FO para F1

A evolugao do artefato da versdao FO para F1 € apresentada na Figura 17 e
revela significativas mudangas. Ainda assim, a presenga de fatores associados as
trés dimensdes do framework TOE (tecnologia, organizagao e ambiente) foi mantida.
A alteragdo mais expressiva se refere a nogao de processo linear com inicio, meio e
fim, conceito que nao estava presente na versao preliminar e que foi evidenciada na

versdo F1 do artefato.

Figura 17 - Evolugao do artefato da versao FO para F1
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A partir de elementos constatados na revisdo da literatura, adicionou-se os
seqguintes fatores criticos para implementacgéao: atitude colaborativa; compreensao do
ambiente e das regras de negdcio; cultura e caracteristicas organizacionais; custo
financeiro; pressdo competitiva; questbes éticas; resisténcia a mudanca; e
transparéncia e explicabilidade. Os itens “aplicagao interna” e “aplicagcao externa”
foram suprimidos, pois ndo sao mencionados na literatura como fatores criticos para
implementagdo de |IA, mas como casos de uso de IA. A partir da observagao
participante, identificou-se a necessidade de evidenciar outros trés fatores: niveis de
maturidade de IA, riscos e beneficios. Esses fatores foram relacionados as etapas
de implementagdo para transmitir a ideia de aumento gradativo a medida que o

processo de implementagao avanca.

4.2 DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO

A segunda etapa do método de trabalho desta pesquisa consistiu no
desenvolvimento do artefato. Foram conduzidas pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas para levantamento de novos elementos a serem incorporados ao
artefato. A partir da versdo F1 proposta na primeira etapa e dos resultados obtidos
na etapa de desenvolvimento, foram promovidas alteracbes no framework,
resultando na versao F2. O processo de desenvolvimento € detalhado nas

subsecgobes a seguir.

4.2.1 Elementos da pesquisa documental

A pesquisa documental contou com a analise de 12 documentos, descritos no
item 3.3.2.1. Os documentos versam sobre os assuntos implementacao de IA, IA no
setor bancario e IA no setor publico. De forma geral, apresentam elementos ja
constatados na revisédo da literatura, mas mencionam novos aspectos que merecem
ser considerados no desenvolvimento do framework. Entre esses novos aspectos,
destacam-se supervisdo humana e centralizacao das atividades de IA.

A analise de conteudo dos documentos indica trés enfoques, que serao
tratados aqui: aplicagbes de IA no contexto pesquisado, fatores criticos para
implementacgao de IA e processo de implementacéao de IA.
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O primeiro enfoque ¢é relacionado as aplicagbes de IA no contexto
pesquisado. Os documentos mencionam diversos usos potenciais, especialmente no
setor bancario, o que leva a considerar que tais tecnologias s&o apropriadas as
caracteristicas das instituigbes financeiras. Documento sobre inovagcdao do BC
reconhece que “ha um mundo de possibilidade de uso de IA no sistema financeiro” e
que a utilizagcado de IA pode transformar os aplicativos dos bancos em consultores
financeiros (BC, 2023, p. 9). Nessa linha, os documentos das consultorias Deloitte e
McKinsey apresentam muitos usos potenciais em variadas atividades bancarias,
desde operacgdes internas (ex.: auditoria), passando pelas atividades centrais (ex.:
processamento de pagamentos) até atividades de contato direto com cliente (ex.:
relacionamento com consumidor) (DELOITTE, c2021; MCKINSEY, 2023).

O segundo enfoque é relacionado aos fatores criticos para implementagéo de
IA, sendo constatado que os documentos abordam fatores ja identificados na revisao

da literatura, conforme apresentado no Quadro 27.

Quadro 27 - Fatores criticos identificados na revisao da literatura que foram

abordados nos documentos analisados

Perspectiva no Fator critico Documentos que abordam o fator
framework TOE
Tecnologia Qualidade dos dados Gartner (2020a); Gartner (2020b);
Pwc (c2020); WEF (2022)
Disponibilidade, suficiéncia e Gartner (2020a); Gartner (2020b);
acessibilidade dos dados Mckinsey (2023); WEF (2020); WEF
(2022)
Infraestrutura tecnoldgica apropriada Gartner (2020a); Pwc (c2020); WEF
(2022)
Transparéncia e explicabilidade Transparéncia (2020a); WEF (2020);
WEF (2022)
Uso de IA como objetivo em si mesmo C4IR Brasil (2022); Gartner (2020b);
WEF (2020)
Vieses C4IR Brasil (2022); WEF (2020)
Visibilidade dos beneficios Gartner (2020a); Gartner (2020b)
Organizagao Atitude colaborativa C4IR Brasil (2022); Gartner (2020b)
Compreensao do ambiente e das regras | Gartner (2020a)
de negdcio
Cultura e caracteristicas organizacionais | Gartner (2020a); Landing Al
([20237])
Nivel de maturidade C4IR Brasil (2022); Deloitte (c2021);
Gartner (2020b); Pwc (c2020); WEF
(2022)
Pessoas com competéncias C4IR Brasil (2022); Deloitte (c2021);
necessarias Gartner (2020a); Gartner (2020b);
Landing Al ([20237]); Mckinsey
(2023); Pwc (c2020); WEF (2020);
WEF (2022)
Resisténcia a mudanca Landing Al ([20237])
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Visdo estratégica clara Landing Al ([20237]); Pwc (c2020);
WEF (2020)
Ambiente Aspectos regulatorios C4IR Brasil (2022); WEF (2020);

Transparéncia (2020a);
Transparéncia (2020b)

Custo financeiro Deloitte (c2021)
Selegéo e contratagdo de fornecedores | Landing Al ([20237]); WEF (2020)
Privacidade dos usuarios C4IR Brasil (2022); Transparéncia

(2020a); Transparéncia (2020b)

Fonte: elaborado pelo autor.

Sobre os fatores criticos ja identificados na literatura e abordados nos
documentos, merecem ser destacados os pontos levantados sobre cultura
organizacional e pessoas.

O documento da Landing Al menciona que a cultura de silos, caracteristica de
empresas de grande porte, tende a atrapalhar a implementagao de IA: “se vocé tem
50 diferentes bancos de dados sob controle de 50 vice-presidéncias, sera quase
impossivel [...] para um software de |A acessar esses dados e ‘ligar os pontos”
(LANDING Al, ([20237], p. 4). A recomendacéao, conforme o documento, é centralizar
os dados somente em um ou pequeno numero de repositorios de dados. O
documento Unpacking Al Procurement in a Box do Forum Econdmico Mundial
menciona orientagao similar para organizagdes do setor publico (WEF, 2022).

Sobre pessoas com competéncias necessarias, foram identificadas
abordagens a esse fator em 10 dos 12 documentos analisados, o que reforgca a
relevancia desse aspecto na implementacdo de IA. Chama atencédo a énfase dada
na necessidade de se comporem equipes multidisciplinares para execugao de
projetos envolvendo IA. Conforme a Gartner, iniciativas para implementacao dessas
tecnologias requerem trés perfis complementares de profissionais para que se
obtenha o equilibrio ideal em uma equipe: o especialista em IA, que deve conhecer
em profundidade as técnicas; o profissional de Tl, que deve entender a situacao
atual das capacidades de Tl da organizagao; e o profissional conhecedor da area de
dominio, que deve entender os requisitos e as métricas do negocio (GARTNER,;
2020b). O documento da PwC, por sua vez, alerta para potencial dificuldade de
comunicagéo entre os integrantes de uma equipe de IA, ja que profissionais com
perfis distintos tendem a “falar linguas diferentes” (PWC; c2020, p. 27). Conforme
guia de contratacdes publicas da C4IR Brasil e documento sobre recomendagdes de
governanga da Transparéncia Brasil, a diversidade nas equipes do projeto ajuda a
evitar vieses e reproducdo de preconceitos existentes (C4IR BRASIL, 2022;
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TRANSPARENCIA, 2020a). Documentos da Deloitte e do Férum Econémico Mundial
também abordam com énfase a orientagédo de compor equipes heterogéneas e com
perfis multidisciplinares em projetos de IA (DELOITTE, c2021; WEF, 2020).

Além dos fatores criticos mencionados no quadro anterior, que ja haviam sido
identificados por meio da revisao da literatura, os documentos analisados trazem,
ainda, outros fatores a serem considerados, até entdo ndo detectados: supervisao
IA, formas de

humana (human-in-the-loop), centralizagdo das atividades de

desenvolvimento, gestdo de riscos e Sul Global. O Quadro 28 oferece descricéo e

referéncias de cada um desses fatores.

Quadro 28 - Outros fatores criticos para implementacgao de IA identificados na

pesquisa documental

Perspectiva no Fator critico Descrigao Referéncias
framework TOE
Tecnologia Supervisdo humana | Os resultados dos algoritmos de C4IR Brasil (2022);

(human-in-the-loop)

IA deveriam ser revisados por
humanos para garantir

Transparéncia
(2020a); WEF

conformidade legal e alinhamento | (2022)
as expectativas dos usuarios.
Organizagao Centralizagao das As organizagdes tendem a adotar | Gartner (2020b);

atividades de |IA

modelos de atuagao centralizados

Pwc (c2020); WEF
(2022)

Formas de
desenvolvimento

para execucao de projetos de IA.
E necessario balancear os prés e
os contras sobre desenvolver
solugdes de IA internamente ou
recorrer a fornecedores.

C4IR Brasil (2022);
WEF (2022)

Gestdo de riscos

As organizagbes devem gerir 0s
riscos associados ao uso de IA,
como impactos negativos ao
exercicio de direitos pela
sociedade.

BC (2023); C4IR
Brasil (2022);
Deloitte (c2021);
Mckinsey (2023);
Pwc (c2020);
Transparéncia
(2020a);
Transparéncia
(2020b); WEF

(2022)
Ambiente Sul Global Muitas solugdes de IA sao C4IR Brasil (2022);
desenvolvidas no Norte Global, WEF (2022)

com dados que nao sao
necessariamente representativos
das populagdes de paises em
desenvolvimento.

Fonte: elaborado pelo autor.

Os documentos analisados enfatizam a necessidade de supervisdo humana
como salvaguarda das decisdes automatizadas produzidas pelos sistemas de |A
(C4IR BRASIL, 2022; TRANSPARENCIA, 2020a; WEF, 2022). A expressdo em
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inglés human-in-the-loop é associada a esse mecanismo, que consiste em humanos
realizando avaliacdo e revisdo das saidas geradas pelos algoritmos de IA, como
forma de assegurar conformidade com obrigacbes legais e alinhamento com as
expectativas dos usuarios (WEF, 2022). O C4IR Brasil recomenda a superviséo
humana para “para evitar violagbes de direitos fundamentais - principalmente
quando os dados que alimentam o sistema ja estiverem impregnados com vieses e
preconceitos em seus sistemas legados” (C4IR BRASIL, 2022, p. 45). O documento
Unpacking Al Procurement in a Box, do Forum Econbmico Mundial, traz
representacio elucidativa do mecanismo de supervisao humana, conforme mostrado

na Figura 18.

Figura 18 - Supervisdo humana como estratégia de mitigagao de risco em
ferramentas de I1A

Qe
-

Supervisdo humana

- . %S
> S &

Entrada de dados Modelo de IA Humano confirma, rejeita ou Saida
categoriza a saida do modelo

Retreinamento e validagao

Fonte: adaptado do documento Unpacking Al Procurement in a Box, do Forum Econbémico
Mundial (WEF, 2022, p. 22).

Contudo, o mecanismo de supervisdo humana nao ¢ livre de falhas e pode
ser insuficiente na mitigacao de riscos, conforme alertam documentos do C4IR Brasil
e do Férum Econémico Mundial. A insuficiéncia pode ser ocasionada, entre outros
fatores, pelo excesso de confianga nos resultados gerados pelos sistemas de IA.
Falhas também podem ser acarretadas pelo fato de que a supervisdo humana
compense em demasia erros e vieses ja percebidos nos resultados dos algoritmos,
gerando novas distorgdes que afetem o algoritmo sem a efetiva correspondéncia nos
bancos de dados (C4IR BRASIL, 2022; WEF, 2022).
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Outro fator que ganha destaque nos documentos analisados € a centralizagao
das atividades de IA. Conforme constata a consultoria PwC, a implementacgao de 1A
no setor industrial comeca tipicamente com o uso fragmentado e ndo coordenado
dos dados e se move em diregdo a um modelo organizacional mais centralizado
(PWC, c2020). Na mesma linha, a consultoria Gartner menciona que organizagdes
que adotam IA tendem a instituir um “laboratério de IA”, unidade com funcionamento
independente das unidades de negdcio e do departamento de Tl. Dessa forma, o
laboratorio se mantém alinhado ao negdécio e, a0 mesmo tempo, permanece
atualizado sobre as capacidades técnicas e sobre a estratégia geral da organizagao
(GARTNER, 2020b).

Sobre as formas de desenvolvimento das solugdes de IA, dois documentos
abordam o dilema da decis&do entre desenvolver internamente ou contratar os
servicos com fornecedores: Unpacking Al Procurement in a Box, do Forum
Econdémico Mundial; e o Guia de Contratagdes Publicas de Inteligéncia Artificial, do
CA4IR Brasil. Conforme documento do Forum Econémico Mundial, levantamento com
142 ferramentas de IA utilizadas por érgdos pubicos no Estados Unidos revela que
mais da metade sdo desenvolvimentos internos (WEF, 2022). No Brasil, esse
cenario € similar, conforme o C4IR Brasil. A maior parte dos casos de uso de IA no
setor publico brasileiro sdo sistemas desenvolvidos internamente pelas equipes de
Tl, ao invés de aquisicbes mediante processos de contratacdo publica, com
protagonismo do Judiciario e 6rgaos de controle. Entre os motivos apontados, estao
a criticidade das informacbdes e a seguranga dos bancos de dados envolvidos,
fazendo com que o desenvolvimento interno seja considerado a alternativa com
maiores niveis de controle e governanga (C4IR BRASIL, 2022).

Os documentos produzidos pelo C4IR Brasil e pelo Férum Econdémico
Mundial trazem ainda uma série de recomendacgdes sobre os termos contratuais que
devem ser estabelecidos com fornecedores, enfatizando a nocado de flexibilidade
contratual. De acordo com C4IR Brasil, solu¢des de |A diferem de outras tecnologias
pela sua habilidade unica de treinamento continuo, o que deve “refletir em graus
maiores de flexibilidade contratual, seja em relagdo a vigéncia (prorrogacgdes), seja
em relagdo ao objeto (alteragdes quantitativas e qualitativas)” (C4IR BRASIL, 2022,
p. 34). Sobre alternativas de contratagado aplicaveis ao desenvolvimento de IA na
legislacdo brasileira, o C4IR Brasil apresenta sete opg¢des, com destaque para a

modalidade “encomenda tecnolégica”. Conforme o Guia de Contratagdes Publicas
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de Inteligéncia Artificial produzido pela entidade, essa opg¢ao dispensa licitagao,
permitindo contratagcdo direta pelo Poder Publico quando o objeto envolver risco
tecnoldgico. Trata-se de modalidade que favorece a flexibilidade de negociagéao e
oportuniza interagdo com fornecedores para a definigdo do objeto contratual. Entre
as alternativas de contratacdo mencionadas pelo C4IR Brasil, a menos apropriada
para aquisicao de servicos de |IA é a licitacdo, pois essa modalidade “apresenta
limitagbes juridicas e econdbmicas que fragilizam os incentivos para o
desenvolvimento de tecnologias emergentes” (C4IR BRASIL, 2022, p. 31).

A respeito da gestao de riscos, os documentos oferecem amplo panorama de
riscos associados a implementagao de IA, como oferta discriminatéria de servigos
(BC 2023) e impactos negativos ao exercicio de direitos pela sociedade
(TRANSPARENCIA, 2020a). Para mitigagdo de riscos e uma operacao eficiente, a
consultoria PwC estabelece que as organizagbes precisam definir um nivel minimo
de governanca de IA (PWC, c2020). Nessa linha, o C4IR Brasil oferece importante
ferramenta no Guia de Contratagdes Publicas de Inteligéncia Artificial: o questionario
“Avaliacado de Impacto Algoritmico”. Elaborado a luz da legislagéao brasileira vigente,
o instrumento permite avaliar riscos especificos relacionados ao emprego de IA e
aprendizado de maquina (C4IR BRASIL, 2022).

Os documentos produzidos pelo C4IR Brasil e pelo Férum Econbémico
Mundial chamam ateng¢ao para a questdo do Sul Global: “o Brasil e os paises da
Ameérica Latina sdo mais frequentemente importadores do que desenvolvedores de
solugdes de IA” (C4IR BRASIL, 2022, p 45). Isso acarreta a aquisicao de solugdes
estrangeiras que podem ter sido treinadas com base em conjuntos de dados nao
representativos da populagdo na qual o algoritmo sera empregado, refletindo
contextos étnicos e socioecondmicos diferentes e, assim, gerando distorgdes (C4IR
BRASIL, 2022). De acordo com o Férum Econdmico Mundial, a situacéo é agravada,
ainda, pela fuga de talentos dos paises emergentes para os paises desenvolvidos,
colocando os paises do Sul Global em maiores dificuldades no desenvolvimento de
suas proprias tecnologias de IA (WEF, 2022).

Finalmente, o terceiro enfoque identificado nos documentos pesquisados é
relacionado ao processo de implementacao de IA. De forma geral, sdo apresentados
modelos lineares para implementagéo de IA no ambiente organizacional, compostos
por etapas sequenciais. Documento da Landing Al propde sequéncia de cinco

passos: executar projetos pilotos; construir um time interno de IA; prover amplo
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treinamento; desenvolver uma estratégia de IA; e desenvolver comunicagoes
internas e externas (LANDING Al, [20237]). Ja documento da consultoria McKinsey,
sobre IA no setor bancario, aponta para um processo de seis etapas: desenvolver
uma estratégia de IA; definir um caso de uso; experimentar com prototipos; construir
confianga; ganhar escala; e gerar resultados sustentaveis (MCKINSEY, 2023).
Documento da PwC também enfatiza necessidade de um processo gradativo, que
inicie com um sistema de supervisdo humana e, entdo, mova-se para um processo
completamente autbnomo. Essa “abordagem passo-a-passo [...] pode ser importante
para construir confianga nos dados e nos algoritmos”, a fim de que a adogao de IA
seja disseminada por toda organizagao (PWC, c2020, p. 13). Ainda sobre o
processo de implementacao de IA, ganha destaque orientagdo quanto a execugao
de projetos pilotos. Conforme a consultoria Deloitte, é necessario construir ambiente
nao punitivo para falhas, a fim de que as equipes de IA tenham condicbes de
aprender e explorar diferentes solu¢des para os casos de uso (DELOITTE, c2021).
Nessa linha, de acordo com documento da Gartner, “engajar-se em uma estratégia
de IA sem antes experienciar suas técnicas € colocar a carro¢a na frente dos bois”
GARTNER (2020a, p. 7). A execucado de pilotos ajuda a organizagdo a ganhar
familiaridade com a |IA e a convencer mais pessoas a investir em projetos baseados
nessas tecnologias (LANDING Al, [20237]).

4.2.2 Elementos das entrevistas semiestruturadas

Assim como nos documentos pesquisados, a analise do conteudo gerado nas
entrevistas semiestruturadas indica trés enfoques abordados pelos entrevistados:
aplicagdes de IA no contexto pesquisado, fatores criticos para implementagao de 1A
e processo de implementacao de IA.

Em relacdo ao primeiro enfoque, referente as aplicacdes de IA, constatou-se
que projetos envolvendo IA na organizagdo estudada sédo conduzidos de forma
descentralizada, ainda sem coordenacao institucional. Conforme Entrevistado B03 e
Entrevistado B04, atualmente a discussido sobre |A € conduzida pela area de risco
do banco, especialmente no que compete a governanga de dados. Eles relatam
ainda que, em 2016, houve projeto de digitalizagdo da instituicdo, prevendo

incubadora digital, contudo, por questdes de custos elevados e mudangas na
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gestdo, nao foi dada continuidade ao projeto e, no momento, estd sendo
remodelado.

Por meio das entrevistas foi possivel constatar caso de uso de IA na area de
logistica do banco. Conforme Entrevistado B0O7, foi utilizado modelo de IA para
realizar a predicdo de demanda por cédulas e moedas utilizadas nas agéncias
bancarias. O uso de algoritmo de IA permitiu determinar com maior precisdo os
momentos necessarios para transporte de numerario até as agéncias. Isso acarretou
expressiva redugao de acionamentos extras as empresas que realizam o transporte
por meio de carros-fortes e, consequentemente, diminuiu custos e riscos do banco
com esse servico. A iniciativa, contudo, foi departamental, viabilizada sobretudo por
um unico empregado com conhecimentos avangados em ciéncia de dados e IA.

O segundo enfoque, relacionado aos fatores criticos para implementagao de
IA, indica que os entrevistados abordaram fatores ja identificados na revisdo da

literatura, conforme apresentado no Quadro 29.

Quadro 29 - Fatores criticos identificados na revisao da literatura que foram
abordados pelos entrevistados

Perspectiva no Fator critico Entrevistados que abordam o
framework TOE fator
Organizagao Apoio institucional Entrevistado BO7
Cultura e caracteristicas organizacionais | Entrevistado E01
Pessoas com competéncias Entrevistado EO1
necessarias
Resisténcia a mudanca Entrevistado EO01
Ambiente Aspectos regulatérios Entrevistados P01 e E01
Pressao competitiva Entrevistados FO1, FO2, FO3, F04,
F05, EO1 e PO1

Fonte: elaborado pelo autor.

Em relagdo aos fatores mencionados, cabe destaque a pressdo competitiva.
De acordo com as entrevistas realizadas, o uso de |A é bastante disseminado em
empresas do ramo financeiro e, também, na administracdo publica no Brasil,
especialmente nos érgaos do sistema judiciario. O Entrevistado FO1 relata que, na
instituicao financeira em que atua, “cinquenta porcento de todo e qualquer ponto de
contato é resolvido pela inteligéncia artificial’ (Entrevistado FO1). No setor publico, o
Entrevistado P01 observa que desenvolvedores de Tl ja ndo trabalham sem utilizar o
ChatGPT para auxilio na geracao de cédigos de programacéao. Sobre a utilizacado de

IA no mercado financeiro, o Entrevistado EO1 enfatiza que esta em estagio
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avangado e que instituicbes que ainda nédo fazem uso de IA ja deveriam ter
promovido iniciativas sobre o tema. Sobre esse aspecto, o entrevistado comentou:
“Hoje essa entrevista esta meio ultrapassada [...]. Essa entrevista ia ser disruptiva ha
dez anos atras [...]. Isso que vocés vdo comegar a fazer hoje ja deveria ter sido feito,
no minimo, ha cinco anos.” (Entrevistado EO1).

Além dos fatores criticos mencionados no quadro anterior, que ja haviam sido
identificados na revisao da literatura, as entrevistas realizadas trazem, ainda, outros
fatores a serem considerados: nuvem estrangeira, centralizagdo das atividades de |A
e formas de desenvolvimento. O Quadro 30 oferece descricado e referéncias de cada

um desses fatores.

Quadro 30 - Outros fatores criticos para implementacgao de IA identificados nas

entrevistas semiestruturadas

Perspectiva no Fator critico Descrigdo Referéncias
framework TOE
Tecnologia Nuvem estrangeira O armazenamento de dados em | Entrevistados
estruturas localizadas em outros | B05, B06, FO1,
paises motiva preocupagao F02, FO3, P01 e
sobre vazamento de dados. EO1
Organizagao Centralizacao das A constituicao de equipes Entrevistados
atividades de IA dedicadas a IA é o modelo FO1, FO2, FO3,
adotado pelos profissionais FO4, FO5 e PO
entrevistados.
Formas de A utilizagao de ecossistema Entrevistados
desenvolvimento envolvendo fornecedores é B02, FO1, FO2,
considerada necessaria para FO3, FO4, FO5,
implementacao de IA. P01, EO1

Fonte: elaborado pelo autor.

A preocupagao em utilizar nuvem estrangeira, isto é, armazenar dados em
estruturas localizadas em outros paises, foi mencionada pelos entrevistados B05,
B06 e P01. Conforme o Entrevistado P01, “a autoridade nacional de prote¢cdo de
dados ainda néo elencou quais sdo os paises confiaveis para armazenamento de
dados” (Entrevistado P01). Por outro lado, os entrevistados FO1, FO2, FO3 e EO1
mencionam que as estruturas de nuvem sdo consideradas seguras e oferecem
mecanismos de protecdo de dados. Conforme o Entrevistado FO1, o cerne dessa
questao é “o método que tu usas para acesso as informagdées e como tu trafegas
essas informagbes” (Entrevistado FO01). O Entrevistado EO01 menciona que,
provavelmente, os grandes players que oferecem servigcos de IA tenham mais
protocolos e certificagdes de seguranca do que os bancos brasileiros. Conforme ele,
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as informacdes nao sao “abertas para internet’ e “somente o usuario tem acesso as
maquinas por meio de credenciais proprias” (Entrevistado E01).

Sobre a centralizacado das atividades de |IA, constatou-se que esse € o0 modelo
adotado pelos profissionais entrevistados com experiéncia na implementagéo de IA.
O Entrevistado FO1 relata que a instituicdo financeira em que atua possui 70
pessoas dedicadas as solugdes de IA, sendo cerca de 30 colaboradores internos € o
restante em empresas parceiras. Mencionou também que metade do grupo de
colaboradores internos € ligado a “curadoria”, isto €, sao profissionais que conhecem
tanto os aspectos da tecnologia quanto os do negdcio. Os Entrevistado F04 e
Entrevistado F05, por sua vez, relatam de seis a sete pessoas alocadas em canais
digitais, responsaveis por conduzir as iniciativas de IA. O Entrevistado P01 relatou
composi¢cao de comissao de estudos sobre |IA com 11 pessoas com conhecimentos
diversificados.

Sobre as formas de desenvolvimento, nas entrevistas foi possivel constatar
que a utilizacado de ecossistema envolvendo fornecedores é considerada necessaria
para implementacéo de IA. Conforme o Entrevistado FO1, € preciso buscar parceiros
externos pois a inovagado na area € dinamica: “[...] amanha alguém vai langar uma
solugdo nova. Por que eu vou construir isso em casa?” (Entrevistado F01). A
alternativa de desenvolvimento interno também pode ser considerada, mas envolve
custos elevados e acarreta mais limitagbes para a organizagdo, conforme
entrevistados P01 e EO1.

Finalmente, o terceiro enfoque das entrevistas é relacionado ao processo de
implementacgao de IA. Novamente, tal como identificado na pesquisa documental, foi
destacada a importancia de trabalhar com projetos pilotos. Conforme o Entrevistado
BO7, & preciso iniciar com um piloto para que se obtenha incentivo para projetos
maiores. A testagem foi um aspecto mencionado pelos entrevistados FO1, FO2 e
FO03. Conforme o Entrevistado EO1, é dificil estimar prazos para que iniciativas de IA
retornem resultados. Por isso, recomenda que se comece com projetos pequenos,
de levantamento de hipéteses. Ele relata que no setor financeiro sdo feitas muitas
analises exploratoérias, sendo necessaria a experimentagdo. Ainda sobre o processo
de implementacdo, os entrevistados FO1, FO2 e FO3 relataram uma sequéncia de
passos utilizados para governanga de projetos de IA, envolvendo etapas de
avaliagao de viabilidade, priorizacdo, avaliacdo de protétipo e monitoramento e

otimizacgao.
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4.2.3 Versdao F2 do artefato

A versao F2 do artefato € apresentada na Figura 19 e incorpora a versédo F1 e
os elementos identificados na pesquisa documental e nas entrevistas
semiestruturadas, realizadas na etapa 2 do método de trabalho. A partir de tais
procedimentos de coleta de dados pbde-se apurar a énfase em determinados
fatores criticos (ex.: pessoas com competéncias necessarias, aspectos regulatérios),
bem como identificar outros fatores relacionados a implementagdo de IA (ex.
supervisdo humana, centralizagdo das atividades de |A). Também foi possivel
constatar especificidades do contexto pesquisado (ex.: projetos de |IA conduzidos de
forma descentralizada sem coordenacéo institucional), o que foi oportunizado pelas
entrevistas a profissionais que atuam na instituicdo estudada. Ainda, ficou
evidenciada a importancia de a implementagado de IA ser conduzida com projetos
pilotos que possibilitem experimentagdo e sejam desenvolvidos em ambiente n&o

punitivo, possibilitando o processo de tentativa e erro.

Figura 19 - Verséo F2 do artefato
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Considerando lacunas de conhecimento observadas entre gestores da

organizagdo sobre A,

entendeu-se necessario elaborar

detalhamento dos fatores criticos, apresentada na Figura 20.

Figura 20 - Versao F2 do artefato (detalhada)
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4.2.3.1 Evolugao do artefato da versao F1 para F2

A evolugao do artefato da versdao F1 para F2 é apresentada na Figura 21 e
enfatiza as trés etapas para implementacdo de I|A identificadas a partir dos
procedimentos de coleta de dados realizados: preparacdo; execugao em pequena

escala; e disseminacéo e ganho de escala.

Figura 21 - Evolugao do artefato da versédo F1 para F2
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Para que essas trés etapas ganhassem destaque no framework e para
enfatizar a ideia de agao, optou-se por utilizar verbos no infinitivo, simplificando a
identificacdo de cada etapa. Utilizou-se a composi¢cao dos trés verbos (preparar,
pilotar e escalar) para atribuir nome ao artefato, o que também refor¢a a ideia de
sequéncia de passos a serem seguidos. Manteve-se a representagdo das etapas
como uma “escada”, recorrendo-se assim a ideia metaférica de degraus a serem
galgados. Os elementos maturidade de |A, riscos e beneficios foram dispostos como
um continuum, para indicar que, a medida que a organizagdo avanga nas etapas,
esses aspectos tendem a apresentar niveis mais elevados, que precisam ser
considerados.

Por fim, entendeu-se necessario evidenciar os pontos de partida e de
chegada, para sinalizar que o artefato tem como fungdo guiar o percurso da
organizagao em relagao a implementacéo de IA. Assim, a organizagédo sai de uma
situacdo em que a |IA nao esta implementada para uma situacdo em que a IA esta
implementada. Apos a implementacgdo, a utilizagdo continua de |A tende a gerar
aprendizado e novos elementos que retroalimentem o processo. Contudo, como o
framework é voltado a implementacéao, foi mantida a sequéncia linear, transmitindo a

nocao de desfecho para o processo.
4.3 AVALIACAO DO ARTEFATO

A terceira etapa do método de trabalho desta pesquisa consistiu na avaliagéao
do artefato. Para isso, foi enviado material aos profissionais entrevistados, contendo
orientagdes, versao simplificada e versédo detalhada do framework, conforme modelo
disponibilizado no Apéndice B. Com base nas manifestacoes desses profissionais,
foram promovidos ajustes no artefato, visando atender as consideragdes realizadas.
Assim, chegou-se a versdo F3 do framework. Os principais pontos abordados nas

avaliagdes sdo detalhados na subsecgao a seguir.
4.3.1 Versao F3 do artefato

De acordo com as avaliagdes, a versdao F2 do artefato € compreensivel e
clara em relacdo aos conceitos apresentados. Conforme o Entrevistado P01, o

artefato “ficou bem simples, de facil entendimento e com a informagédo que interessa
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para o0s gestores (que como sabemos, ndo querem perder tempo)”. Para o
Entrevistado EO01, “as nomenclaturas e explicacdo ficaram claras e sucintas’. Ele
acrescenta, ainda, que o artefato apresenta fatores que podem parecer ébvios para
especialistas, mas ndo necessariamente para gestores em um banco publico: “tem
algumas coisas Obvias no documento que as pessoas ndo pensam e por iSSo é
fundamental expor (ex. Equipe multidisciplinar)”.

O Entrevistado BO06, contudo, expressou duvida em relacdo ao item
“Processos” por conta das duas versdes do artefato: “No modelo simplificado
imaginei que se tratava de definir o processo de uso de IA” (Entrevistado B06). Ja
em relagdo ao mesmo item no modelo detalhado, comentou que “a descricdo parece
mais relacionada a ‘parcerias” (Entrevistado B06). A manifestagdo foi considerada
oportuna, gerando alteragdo da nomenclatura do item “Processos” para “Parcerias’.

Ainda sobre a clareza dos conceitos presentes no artefato, o Entrevistado B06
apontou que o item “Transparéncia” aparece tanto na etapa “Pilotar” quanto na etapa
“Escalar”. De fato, inicialmente considerou-se importante que esse fator estivesse
presente desde a segunda etapa (“Pilotar”). Contudo, para evitar duvida sobre
eventuais diferencas desse tema nas duas etapas, optou-se por manter o item
apenas na terceira (“Escalar’). Embora a transparéncia e a explicabilidade sejam
aspectos a serem considerados durante todo processo de implementacdo, € no
momento de ganho de escala que se tornam, de fato, relevantes, uma vez que os
gestores precisam garantir mecanismos minimos para reportar a alta administragéo
e a 6rgaos de controle como certos resultados foram obtidos.

Por conta desses apontamentos e para minimizar chances de duvidas em
relagdo aos conceitos apresentados, decidiu-se pelo uso da versdo detalhada do
artefato, com os textos explicativos de cada um dos itens. Essa opg¢ao também leva
em consideragao o fato de que o framework é destinado a implementacao de IA em
uma organizagao que ainda esta em estagio inicial na adogao dessas tecnologias.

Como ponto de melhoria, foi relatada a necessidade de maior énfase na
conscientizagao das pessoas, conforme Entrevistado BO1: “as pessoas véo ter uma
mudanga brusca nesse processo” (Entrevistado BO01). Considerando essa
manifestacao, o item “Alfabetizacdo de IA” foi alterado para “Conscientizacido”, para
que seja dado destaque a esse conceito.

Uma lacuna identificada foi a auséncia de aspectos relativos a gestdo de

projetos. Conforme Entrevistado F04, o artefato ndo menciona orgamento,
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aprovagao para o valor investido, cronograma, prazos e plano de contingéncia. Por
conta disso, o item “Forma de desenvolvimento” foi alterado para “Definicbes de
projeto”, abarcando as decisdes necessarias ao projeto, além da decisdo sobre
desenvolvimento interno ou externo.

No item “Caso de uso”, o Entrevistado B06 indagou se caberia citar o
alinhamento da aplicagao de |A ao planejamento institucional do banco. Entendeu-se
apropriado enfatizar esse aspecto, considerando também a importancia de apoio
institucional para execugdo do projeto. Assim, a sugestdo foi incorporada a
descricdo do item. Ainda sobre o item "Caso de uso", o mesmo entrevistado
questionou: “Sendo area de clientes o foco deveria ser processos internos mesmo?”
(Entrevistado B06). Entendeu-se a questao pertinente, pois a implementacao de IA é
destinada a rede de unidades responsaveis por atendimento, portanto ha
expectativa de que as solugdes de IA gerem valor diretamente para os clientes
finais. Entretanto, conforme elementos identificados nas etapas 1 e 2 do método de
trabalho, as aplicacdes voltadas a processos internos oferecem menor exposig¢ao a
riscos, sendo mais adequadas as organizagdes que se encontram em estagio inicial
na adesao de IA, sendo esse o caso da instituicdo estudada. Além disso, conforme
observacao participante, € possivel implementar IA em processos internos que
gerem valor ao cliente final, como a pré-analise de risco de crédito. Assim, optou-se
por manter a recomendacao de definir caso de uso voltado, preferencialmente, a
processos internos.

Por fim, foi percebida a auséncia dos beneficios advindos da implementacao
de IA na organizagdo. De acordo com o Entrevistado F04, “nenhum investimento é
feito sem que traga algum tipo de beneficio e, por 6bvio, qualquer companhia visa o
beneficio financeiro, quer seja por alavancar mais resultado ou redugéo de custo’.
Assim, para que os beneficios ficassem evidenciados, optou-se por incluir o item
“Beneficios esperados”, ao final do processo, destacando resultados benéficos do
ponto de vista do gestor da organizagado: otimizagdo de recursos e aumento de
receitas.

ApoOs promovidos os ajustes mencionados, chegou-se a versao F3 do
artefato, que é apresentada na Figura 22. A evolugao do artefato da versao F2 para

F3 é apresentada na Figura 23.
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Figura 22 - Versao F3 do artefato
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Com base nas avaliagcbes dos profissionais, considerou-se a versao F3 do
artefato satisfatoria. O framework foi construido para transmitir a ideia de roteiro a
ser seguido pelos gestores interessados na implementagéo de IA, sendo, portanto,
aplicavel do ponto de vista da organizagdo. Com os ajustes promovidos da verséo
F2 para F3, entendeu-se que apresenta clareza em relagdo aos conceitos, sendo
considerado compreensivel para gestores e dirigentes do banco. Exibe, ainda,
ampla abrangéncia da gama de fatores criticos que merecem atengao durante o
processo, podendo ser considerado compreensivo. Finalmente, incorpora
especificidades do contexto pesquisado, em especial associadas ao estagio inicial
de maturidade do banco, sendo, portanto, especifico quanto ao contexto ao qual se

direciona.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas consideracdes finais sobre esta pesquisa,
realizada sob o paradigma design science e que consistiu na proposigao,
desenvolvimento e avaliagdo de framework para implementagdo de IA no segmento
médias empresas de banco publico brasileiro. Nas subseg¢des a seguir sao
abordadas ligbes aprendidas, limitagbes da pesquisa e sugestbes para estudos

futuros.
51 LIQC)ES APRENDIDAS

Ainda que figure como topico do momento, estudos sobre inteligéncia artificial
nao sao recentes. Contudo, de fato, ha certa euforia sobre o tema nos ultimos
tempos, especialmente em virtude da popularizagao de ferramentas baseadas em IA
disponibilizadas ao grande publico, como foi o caso do ChatGPT, ao final de 2022.
No contexto organizacional, o uso de técnicas associadas a IA ganha tracdo e
desperta interesse de profissionais e académicos em fungdo das oportunidades e
ameacas vislumbradas pelo emprego dessas tecnologias. Com o aumento da
capacidade de processamento e armazenamento computacional, aliado ao imenso
volume de dados gerados, solugbes tecnoldgicas até entdo restritas a grandes
empresas se tornam acessiveis a um numero crescente de organizagdes.

A despeito do enfoque midiatico direcionado a IA, trata-se de uma entre
tantas tecnologias que compdem o contexto de transformacgéo digital e Industria 4.0.
Conforme foi evidenciado, a IA merece atencéo especial pelos beneficios potenciais
e pelos riscos associados, bem como pela complexidade de sua implementacao e
utilizacao.

A dicotomia entre riscos e beneficios decorrentes da adogao de |IA se mostrou
presente no contexto de pesquisa: banco publico brasileiro. Por um lado, a atividade
desempenhada pela organizagao a coloca em situagéo favoravel no que diz respeito
aos potenciais beneficios oriundos do uso de IA. Afinal, instituicdes bancarias se
mostram aderentes ao emprego dessas técnicas, sendo facil antever, para elas,
ganhos de receita e redugéo de custos oportunizados pelo emprego de IA. Por outro
lado, a natureza publica joga sobre gestores da organizagao estudada uma série de

responsabilidades, exigéncias regulatérias e preocupagdes que desfavorecem a
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implementacao de IA. Riscos relacionados a compartilhamento de dados e ameacas
a privacidade de clientes ganham magnitude pelo fato de se tratar de um banco
publico. Assim, a implementacdo de IA nesse ambiente n&o ¢ trivial, mas, sim, um
intrincado desafio organizacional.

Considerando que o emprego de novas tecnologias vem transformando o
setor bancario, seja viabilizando a entrada de novos players, seja fomentando uma
cultura cada vez mais centrada em dados, entendeu-se pertinente investigar o
problema da implementacao de IA nesse contexto. Ficou evidenciada a necessidade
de considerar uma série de fatores para adequada orquestracido desse processo. Da
mesma forma, ficou constatada a urgéncia em formar equipes e desenvolver
pessoas que tenham condigbes de lidar com as novas tecnologias e, em especial,
com IA.

Nesse sentido, o artefato proposto tem a funcdo de guiar as agdes que
envolvam adogéo de IA, servindo como fonte de referéncia para que gestores da
instituicdo evitem eventuais armadilhas nessa jornada. Comparado aos artefatos
analisados, o framework resultante desta pesquisa oferece avangos importantes.
Entre eles, pode-se citar o respaldo tedrico e empirico proporcionado pelo emprego
da DSR. Ao contrario de alguns dos artefatos analisados, que foram elaborados com
base na vivéncia passada de seus autores e, por vezes, sem a devida validacao
junto a organizagdes, o framework proposto € fruto de método multifacetado. A
proposi¢ao do artefato foi ancorada na realizagdo de procedimentos diversificados
de coleta de dados e contou com a avaliagéo de gestores do banco e profissionais
com experiéncia na aplicagao de IA. O framework concilia fatores criticos para
implementagao de IA e etapas do processo, levando em conta as peculiaridades do
contexto organizacional em questdo. Oferece, ainda, uma abordagem pratica da
adocao de IA. Alguns dos artefatos analisados ndo indicam exatamente as agdes
que devem ser realizadas. O framework proposto, por outro lado, sinaliza trilha de
providéncias a serem tomadas do ponto de vista gerencial. Finalmente, o artefato
construido coloca em perspectiva a maturidade de |A da organizagéo, revelando sua
relagcdo com riscos e beneficios advindos da adogao das tecnologias, bem como sua
progressao a medida que as etapas de implementagao vao sendo avangadas.

Assim, espera-se que o0 framework proposto contribua para que a
implementacgéo de |IA seja encarada mais como oportunidade do que como ameagca
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na instituicdo pesquisada, servindo como incentivo a inovagdo nesse e em outros

contextos organizacionais.
5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa apresenta algumas limitagdes que merecem ser consideradas.
Primeiramente, na literatura sobre IA, por vezes os textos académicos néo
mencionam a expressao “inteligéncia artificial” em seu titulo, resumo ou palavras-
chave. Em alguns casos, o enfoque dos estudos é voltado a técnicas especificas
dentro do campo de pesquisa que se considera IA, como machine learning e
processamento de linguagem natural. Nesta pesquisa, os termos que identificam as
técnicas de IA néo foram incluidos como critérios de busca na pesquisa bibliografica,
pois o0 objetivo aqui foi compreender a implementacéo de |IA de forma geral e ndo a
implementagédo de técnicas especificas. Contudo, € necessario reconhecer que ha
vasta literatura com abordagens a implementacdo dessas técnicas no ambiente
organizacional. Essas referéncias que fazem mengao especifica as técnicas de IA
poderiam contribuir para compreensao do fenbmeno. A opg¢ao por ndo incluir mais
termos de busca na pesquisa bibliografica também levou em consideragédo o
tamanho do corpus a ser gerado, que demandaria maior tempo de estudo e analise,
inviabilizando a execuc¢ao do trabalho diante dos recursos disponiveis.

Ainda sobre a pesquisa bibliografica, que foi o procedimento de coleta de
dados utilizado para composicao da revisado da literatura, cabe destacar que utilizou
bases de dados académicos que ndo cobrem, necessariamente, toda gama de
periddicos existentes. Deve-se levar em consideracdo que o uso de outras bases de
dados académicos poderia resultar, por exemplo, na identificacido de outros fatores
criticos para implementagao de IA.

Cumpre mencionar, ainda, aspectos sobre a analise dos dados coletados. A
gravacao de algumas entrevistas foi impossibilitada por questdes técnicas, ja que o
equipamento interno da organizagao estudada nao possuia a funcionalidade
habilitada para uso pelos empregados. Nesses casos, o pesquisador realizou
anotacdes durante as entrevistas. Embora tenha sido empreendido esfor¢co para o
apropriado registro das falas dos entrevistados, é possivel que algumas informacgdes
nao tenham sido anotadas e, consequentemente, ndo foram consideradas na

analise. Ainda, o processo de analise dos dados envolveu a identificagdo e
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classificagdo de temas. Tai procedimentos podem ser afetados por vieses na
interpretacéo dos dados coletados, havendo, naturalmente, parcela de subjetividade

nas escolhas do pesquisador.
5.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Visto que a aplicagdo e a disseminagado da IA no ambiente organizacional é
relativamente recente, o conhecimento sobre o tema ainda esta em estagio inicial,
apresentando lacunas que merecem ser melhor investigadas. Para estudos futuros,
sugere-se a abordagem da criticidade dos fatores para implementagdo de IA, a
realizacdo de pesquisas voltadas a utilizagdo do artefato proposto e a investigagao
da adocao de |IA em outros setores.

A revisao da literatura apresentou arcabouco tedérico com fatores criticos
associados a implementagédo de IA no ambiente organizacional. Porém, o nivel de
criticidade desses fatores nao foi identificado, sendo aspecto ainda em fase inicial de
investigacdo. Assim, estudos voltados a apuragdo da relevancia dos fatores
ajudariam a delimitar melhor quais aspectos merecem receber maior atengao por
parte de gestores interessados na adogéo de IA.

Outra sugestéo é a realizagdo de pesquisas voltadas a apuragao da eficacia
do artefato proposto. O préprio método DSR oferece alternativa nesse sentido, ja
que as instanciagdes sao, justamente, artefatos que operacionalizam outros
artefatos, a fim de demonstrar viabilidade e eficacia daquilo que foi construido
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Outros métodos de pesquisa,
como estudo de caso e pesquisa-acao, também sao possibilidades para pesquisas
futuras que objetivem verificar a eficacia do framework aqui proposto.

Por fim, cabe ressaltar que investigagcdes sobre implementacdo de IA em
outros setores, como o de saude, seriam de grande valia para fornecer bases
comparativas aos resultados gerados. Na esfera publica, no Brasil, merecem mais
estudos os casos de adogéao de IA pelos érgaos de justiga, visto que tais instituicdes
apresentam relativo avango no tema, especialmente quando comparadas a outras

instituicbes governamentais.
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APENDICE A — ARTIGOS UTILIZADOS NA REVISAO DA LITERATURA

A revisado qualitativa da literatura realizada nesta pesquisa envolveu a busca
por artigos sobre cinco assuntos: transformacdo digital e industria 4.0; IA nas
organizagdes; implementagao de IA; IA no setor bancario; e |A no setor publico. Os
artigos foram categorizados conforme a tematica predominante de cada estudo e

sao apresentados nos quadros a seguir:

Quadro A1 - Artigos selecionados sobre transformagéo digital e industria 4.0

Ano | Autor(es) Titulo Periédico / Palavras-chave
Conferéncia
2019 | Vial Understanding digital Journal of Strategic | Digital transformation; IS
transformation: a review | Information strategy; Literature review;
and a research agenda Systems Digital technologies;
Organizational
transformation; Digital
innovation.
2020 | Zaouie Roadmap for digital International Digital Transformation;
Souissi transformation: a Conference on Process; Roadmap;
literature review Emerging Inter- Model; Step; Phase.
networks,
Communication
and Mobility
2021 | Klingenberg, Industry 4.0 as a data- Journal of Digitization; Technology;
Borges e driven paradigm: a Manufacturing Industry 4.0.
Antunes Jr. systematic literature Technology
review on technologies Management
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artificial intelligence
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sentient machines column: neuroevolution; deep
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2021 | Collins et al. Artificial intelligence in International Artificial intelligence; Al;
information systems Journal of Machine learning;
research: a systematic Information Systematic literature
literature review and Management review; Research agenda.
research agenda
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business value: a literature Systematic literature
review review; Research agenda;
Artificial intelligence
capabilities.
2021 | Mikalef e Artificial intelligence Information & Atrtificial intelligence; Firm
Gupta capability: Management performance;
conceptualization, Organizational creativity;
measurement calibration, Capability; Resource-
and empirical study on its based theory; Instrument
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2019 | Sune Mapping the challenges Government Artificial Intelligence; Public
Medaglia of artificial intelligence in Information sector; Healthcare;
the public sector: Quarterly Challenges; Framing;
evidence from public China.
healthcare
2020 | Campion et Managing artificial Computer (n&o sdo mencionadas)
al. intelligence deployment in
the public sector
2020 | Desouza, Designing, developing, Business Horizons | Artificial intelligence
Dawson e and deploying artificial applications; Cognitive
Chenok intelligence systems: computing
lessons from and for the systems; Innovation
public sector management; Technology
adoption.
2022 | Alshehhi, Adoption frameworks for | South American Artificial Intelligence; Al
Cheaitou e artificial intelligence in the | International Systems; Al Adoption;
Rashid public sector: a Industrial Frameworks; Public Sector;
systematic review of Engineering and Ethics.
literature Operations
Management
2022 | Neumann, Exploring artificial Public Artificial intelligence; Al;
Guirguis e intelligence adoption in Management public organizations; public
Steiner public Review administration; technology
organizations: a adoption; TOE framework.
comparative case study
2022 | Sharma et Implementing challenges | Government Artificial intelligence;
al. of artificial intelligence: Information Implementing challenges;
evidence from public Quarterly Public manufacturing
manufacturing sector of sector; Al enabled systems;
an emerging economy Emerging economies
2022 | Van Noordt e | Artificial intelligence for Government Artificial intelligence; Public
Misuraca the public sector: results Information administration; Public
of landscaping the use of | Quarterly services; Policy making;

ai in government across
the European union

Public sector management.
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APENDICE B - MODELO UTILIZADO PARA AVALIACAO DO ARTEFATO

ORIENTACOES PARA AVALIACAO

Avalie o0 método apresentado
considerando a seguinte questao:

O método desenvolvido fornece a orientagao necessaria para
implementagao de inteligéncia artificial
no segmento médias empresas de banco publico brasileiro?

Para avaliar, considere os seguintes atributos:

Atributo Descri¢ao

O método fornece um roteiro vidvel que pode ser aplicado no contexto
Aplicavel
pesquisado.

) O método é claro e pode ser facilmente compreendido pelos gestores e
Compreensivel
dirigentes do banco.

O método compreende os principais fatores criticos que devem ser considerados
Compreensivo
na implementagdo de IA.

Especifico O método incorpora as especificidades do contexto pesquisado.

Retorno para Eduardo Estima da Silveira,
whatsapp (99) 99999-999
ou e-mail xxxxx@xxxxx.com.br
até DD/MM/AAAA.



IA ndo
implementada

PREPARAR = PILOTAR = ESCALAR

MENOR

CHECAR
PREPARO

Dados

Apoio

Governanga
Pessoas
Alfabetizagdo de IA
Colaboragdo
Processos

PREPARAR

VERSAO SIMPLIFICADA

NiVEIS DE MATURIDADE DE IA

RISCOS E BENEFICIOS A
MAIOR

COMUNICAR
RESULTADOS

AVALIAR PILOTO IA implementada

ESCALAR

Monitoramento
Otimizagdo
Transferéncia de
conhecimento
Riscos Transparéncia

PILOTAR

Vieses

Caso de uso

Forma de desenvolvimento
Transparéncia

Dados

Supervisdo humana
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IA ndo
implementada

PREPARAR = PILOTAR = ESCALAR

MENOR

CHECAR
PREPARO

PREPARAR

Dados

Garantir qualidade,
organizagdo, acesso e
continuidade de dados

Apoio
Obter patrocinio da alta
administragdo

Governanga

Garantir alinhamento a
governanga de dados e
cumprimento de normas
internas

Pessoas

Constituir grupo de trabalho
multidisciplinar (ex: pessoas
com habilidades técnicas,
negociais, conhecimento em
processos, conhecimento em
aspectos legais);

Desenvolver habilidades
técnicas nas pessoas por meio
de treinamentos

Alfabetizagdo de IA
Conscientizar gestores e
empregados sobre
funcionamento, oportunidades
e riscos

Colaboragdo

Instituir cultura colaborativa e
interagdo com demais dreas do
banco

Processos

Desenvolver habilidades e
alternativas de contratagdo,
fornecedores e solugdes de
uso simplificado

AVALIAR PILOTO

VERSAO DETALHADA

NIVEIS DE MATURIDADE DE IA,
RISCOS E BENEFICIOS

PILOTAR

Riscos

Realizar avaliagdo de impacto
algoritmico e mapear riscos
envolvidos (ex: seguranca,
privacidade, discriminaggo,
ética)

Vieses
Monitorar e tratar ocorréncia
de vieses

Caso de uso

Definir caso de uso com
escopo pequeno e potencial
para ganhos imediatos,
preferencialmente voltado a
processos internos (menor
risco);

Definir prazo para execugdo do
piloto

Forma de desenvolvimento
Definir se haverd contratagdo
de fornecedor ou
desenvolvimento interno

Transparéncia

Estabelecer mecanismos
minimos de transparéncia e
explicabilidade

Dados

Garantir disponibilidade de
dados representativos,
conforme o caso de uso

Supervisdo humana
Estabelecer mecanismos de
supervisdo humana

COMUNICAR
RESULTADOS

ESCALAR

Monitoramento
Monitorar execugdo para
ganho de escala

Otimizagdo
Estabelecer processo continuo
de otimizagdo da solugdo

Transferéncia de
conhecimento

Garantir que a manutengdo e a
auditoria da solugdo possam
ser realizadas
independentemente do
fornecedor

Transparéncia

Garantir mecanismos minimos
de transparéncia e
explicabilidade

MAIOR

IA implementada

Préximos passos

Definir estratégia de IA
para o segmento médias
empresas;

Replicar para outras
aplicagdes
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