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RESUMO

OLIVEIRA, Valmir Mesquita de. Maturidade e adocio da inteligéncia artificial no
backoffice. 2024. Dissertagdo (Mestrado em Ciéncias). Faculdade de Economia,
Administragdo, Contabilidade e Atuaria da Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2023.

A transformagdo digital trouxe consigo a disseminacdo da Inteligéncia Artificial (IA) em
diversas esferas da sociedade, transformando profundamente a maneira como as organizagdes
conduzem seus negocios. Essa rapida evolugdo trouxe grandes desafios e em func¢do disso a
efetiva gestdo da maturidade em IA torna-se uma peca-chave para as organizacdes que buscam
extrair todo o potencial dessas inovagdes tecnologicas. A revisdo sistematica de literatura
efetuada demonstrou que, embora existam alguns modelos de maturidade de A, nenhum deles
¢ especificamente adaptado para o ambiente do backoffice. Diante dessa lacuna, entendemos
ser fundamental explorar e desenvolver um modelo de maturidade especifico para essa area.
Este trabalho propde a investigagdo e o desenvolvimento de um modelo de maturidade
especifico para a aplicagdo de IA no backoffice. Para este estudo de casos multiplos foram
selecionadas cinco empresas com base em critérios estratégicos, como porte, diversidade
setorial e histérico de inovacao, onde foram efetuadas entrevistas semiestruturadas com 13
executivos-chave que possuem expertise setor de atuagao das empresas e em [A. Os casos foram
entdo submetidos a analise de contetido, através de codificacdo aberta onde, buscou-se
identificar padrdes comuns, diferencas significativas e insights abrangentes sobre a adoc¢do da
IA nas organizagdes. Como resultado deste estudo, foi desenvolvido um modelo de maturidade
pratico e adaptavel, composto por dimensdes e estdgios adequados para avaliar, aprimorar e
otimizar a maturidade da IA no contexto do backoffice. O modelo proposto apresenta sete
dimensdes e seis estagios, especialmente adaptados para refletir a realidade do backoffice. Uma
nova dimensdo, denominada "Ambiente", foi acrescentada, propondo uma anélise do impacto
do ambiente interno e externo na adogao da IA no backoffice. Os estagios foram detalhadamente
descritos, ¢ um modelo de evolucdo foi delineado com base no niimero e na natureza da
utilizacdo da IA. Ao preencher essa lacuna de pesquisa, esperamos fornecer as organizagdes um
framework pratico e adaptavel que lhes permita avaliar, aprimorar e otimizar sua maturidade
em IA no contexto do backoffice, com vias de alcangarem niveis mais elevados de eficiéncia,
produtividade e inovacao em suas operagdes. Considerando a falta de artigos sobre modelos de
maturidade de 1A no contexto do backoffice, especialmente em relagdo a sua aplicacao pratica,
recomenda-se como estudo futuro a realizagdo de uma pesquisa quantitativa para investigar o
impacto do nivel de maturidade da 1A no backoffice sobre o desempenho organizacional,
incluindo aspectos como resultados financeiros, efici€éncia operacional e vantagem competitiva.
Além disso, propusemos a criagdo de um indice de maturidade da 1A no backoffice, a fim de
definir um modelo de ponderacdo para avaliar a maturidade em cada dimensdo com base em
um questionario estruturado para determinar a importancia relativa de cada dimensdo,
considerando que algumas podem ter mais peso do que outras na avalia¢do geral da maturidade

Palavras-Chave: Modelo de Maturidade. Inteligéncia Artificial. Processos de Negdcio.
Backoffice. Adogao de tecnologia.



ABSTRACT

OLIVEIRA, Valmir Mesquita de. Maturity and adoption of artificial intelligence in the
backoffice. 2024. Dissertagdo (Mestrado em Ciéncias). Faculdade de Economia,
Administragdo, Contabilidade e Atuaria da Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2023.

Digital transformation has brought with it the spread of Artificial Intelligence (Al) in various
spheres of society, profoundly transforming the way organizations conduct their businesses.
This rapid evolution has brought great challenges and, as a result, effective Al maturity
management becomes a key piece for organizations looking into extracting the full potential of
these technological innovations. The systematic literature review showed that while there are
some Al maturity models, none of them are specifically tailored to the backoffice environment.
In view of this gap, we believe it is essential to explore and develop a specific maturity model
for this area. This work proposes the research and development of a specific maturity model for
the application of Al in the backoffice. For this multiple case study, five companies were
selected based on strategic criteria, such as size, sector diversity and innovation history, where
semi-structured interviews were conducted with 13 key executives who have industry expertise
and in Al. The cases were then submitted to content analysis, through open coding where we
sought to identify common patterns, significant differences and comprehensive insights into the
adoption of Al in organizations. As a result of this study, a practical and adaptable maturity
model was developed, consisting of appropriate dimensions and stages to assess, enhance, and
optimize Al maturity in the backoffice context. The proposed model has seven dimensions and
six stages, specially adapted to reflect the reality of the backoffice. A new dimension, called
"Environment", has been added, proposing an analysis of the impact of the internal and external
environment on the adoption of Al in the backoffice. The stages were described in detail, and a
model of evolution was designed based on the number and nature of Al utilization. By filling
this research gap, we aim to provide organizations with a practical and adaptable framework
that allows them to assess, enhance, and optimize their Al maturity in the context of the
backoffice, with pathways to achieving higher levels of efficiency, productivity, and innovation
in their operations. Considering the lack of articles on Al maturity models in the backoffice
context, especially in relation to their practical application, it is recommended as a future study
to conduct quantitative research to investigate the impact of the Al maturity level in the
backoffice on organizational performance, including aspects such as financial results,
operational efficiency, and competitive advantage. In addition, we proposed the creation of an
Al maturity index in the backoffice in order to define a weighting model to assess maturity in
each dimension based on a structured questionnaire in order to determine the relative
importance of each dimension, considering that some may have more weight than others in the
overall maturity assessment.

Keywords: Maturity Model. Artificial Intelligence. Business Processes. Backoffice.
Technology adoption.
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacio

A transformacao digital trouxe consigo a disseminacdo da Inteligéncia Artificial (IA)
em diversas esferas da sociedade, alterando profundamente a maneira como as organizagdes
conduzem seus negocios (Davenport, 2018). Dentro desse cendrio, o backoffice,
tradicionalmente visto como o suporte operacional das empresas, emerge como uma area
estratégica para a aplicagdo e otimizagao de sistemas inteligentes. A crescente adogdo da IA no
backoffice ndo ¢ apenas uma tendéncia, mas uma necessidade imperativa para empresas que
buscam se manter competitivas e eficientes em um ambiente de negdcios cada vez mais
dinamico.

O termo “backoffice” refere-se a parte de uma empresa ou organizacdo responsavel
pelas operagdes e processos administrativos e de suporte que nao sao diretamente relacionados
com a producao de bens ou prestacao de servigos aos clientes finais. Por isso, o "backoffice" ¢
fundamental para varios setores, incluindo industrias, servigos e bancos.

Segundo a pesquisa da Accenture, 84% dos executivos de alto escaldo acreditam que
devem aproveitar a [A para atingir os objetivos de crescimento de suas empresas. Quase todos
os executivos veem a IA como um facilitador de suas prioridades estratégicas e que terdo um
retorno positivo sobre os investimentos que [A necessitar para expansao para toda a organizacao
(Reilly; Depa; Douglass, 2019).

No entanto, implementar uma estratégia de IA ¢ um desafio significativo, especialmente
para empresas de setores mais tradicionais da economia (Loureiro; Guerreiro; Tussyadiah,
2021) e a aplicacdo da IA no backoffice ndo € isenta de desafios. A consultoria Deloitte destaca
que, embora a implementacdo da IA possa resultar em melhorias substanciais de eficiéncia,
muitas organizagdes enfrentam obstaculos consideraveis durante esse processo. Esses desafios
variam desde a integracdo com os sistemas existentes até a resisténcia cultural e falta de
compreensdo sobre como a IA pode ser alinhada estrategicamente aos objetivos organizacionais
(Mittal; Saif; Ammanath, 2022).

Segundo estudo da Morning Consult realizado para IBM Watson (2021) sobre adogao
de IA no Brasil, observa-se que 40% dos profissionais da area de tecnologia relataram que as
empresas em que trabalham ja adotaram a [A. Além disso, 30% dos entrevistados brasileiros

afirmaram que as empresas implantaram ou estao implantando a tecnologia em todo o negdcio.
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Ja a pesquisa realizada pela Microsoft News Center Brasil demonstra que:

A adogdo maxima de IA no pais pode aumentar a taxa composta anual de crescimento
(CAGR) do Produto Interno Bruto (PIB) para 7,1% ao ano até 2030, considerando um
cenario de maximo impacto pelos beneficios da IA. Esse ¢ um aumento superior a
projecdo de 2,9% de crescimento do PIB feita pelo Banco Mundial e pelo Fundo
Monetario Internacional (FMI) no mesmo periodo (Microsoft, 2019).Existem muitos
desafios e barreiras que dificultam a implantagdo plena da IA nas organizagdes,
conforme o estudo da IBM (2021), as principais so: (i) a falta de profissionais com
conhecimento especializado (34%); (ii) os custos de implementa¢do sdo muito altos;
(iii) falta de ferramentas ou plataformas para desenvolvimento de modelos (25%); (iv)
projetos muito complexos ou dificeis de integrar com os sistemas atuais (24%); (v)
aumento na complexidade dos dados (24%). Esses ndo sdo os unicos desafios que as
empresas enfrentam.

A utiliza¢do da IA no backoffice esta associada a uma série de beneficios tangiveis.
Pesquisas realizadas pela McKinsey (Chui ef al., 2023), indicam que o uso da IA pode resultar
em uma melhoria de até 25% na eficiéncia operacional das empresas. Contudo, para alcancar
esse potencial maximo, ¢ vital compreender o estagio de adogdo e desenvolvimento de IA em
um ambiente de backoffice. E aqui que os modelos de maturidade desempenham um papel
decisivo. Nesse contexto, a efetiva gestdo da maturidade em IA torna-se uma pega-chave para
as organizagdes que buscam extrair todo o potencial dessas inovagdes tecnologicas.

Essa situagdo poderia ser minimizada com um mecanismo para avaliar com maior
clareza o seu nivel de maturidade e, nesse sentido, o campo de estudo da administracdo de
empresas traz uma solu¢do, que sao os modelos de maturidade que foram desenvolvidos para
auxiliar organizacdes a aprimorar seu desempenho e atingir objetivos, avaliando capacidades e
processos (Roglinger; Poppelbuss; Becker, 2012). A compreensdo do nivel de maturidade dos
processos ¢ crucial para uma melhoria continua, envolvendo a utilizagdo da tecnologia para
otimizar a performance e a eficiéncia dos processos (Mohammad; Mann; Grigg, 2009).

A literatura académica tem respondido a essa necessidade crescente, oferecendo alguns
modelos de maturidade para a IA (Alsheibani; Messom; Cheung, 2019; Lichtenthaler, 2020;
Pringle; Zoller, 2018; Sadiq et al., 2021; Schuster; Waidelich; Volz, 2021). Contudo, uma
analise mais aprofundada revela que esses modelos muitas vezes carecem de especificidade
para os desafios inicos enfrentados pelo backoffice. A Gartner, em pesquisa realizada em 20202,
ressalta que mais de 70% das organizagdes reconhecem a falta de modelos de maturidade

adequados como um obstéaculo significativo para uma implementagao eficaz de IA.

1 https://www.gartner.com/en/documents/3982174
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Diante desse contexto, esta pesquisa propde uma investigacdo sobre um modelo de
maturidade especificamente desenhado para IA no ambiente de backoffice. Ao alinhar teoria e
pratica, pretende-se preencher uma lacuna substancial na literatura, fornecendo as organizacgdes
um guia estratégico para avaliar, aprimorar ¢ otimizar sua maturidade em IA no contexto
operacional interno. Esta pesquisa baseia-se em uma revisao critica de modelos de maturidade
de IA existentes, incorporando insights valiosos de especialistas em IA e praticas recomendadas
na gestao de backoffices advindos dos estudos de caso realizados.

Portanto, esta pesquisa visa ndo apenas contribuir academicamente para a compreensao
da maturidade em IA, mas também fornecer ferramentas praticas e aplicaveis para os gestores,
capacitando-os a adotar estratégias mais eficientes e inovadoras. Ao fazer isso, acredita-se que
este trabalho ndao s6 enriquecera o corpo de conhecimento existente, mas também tera
implicagdes diretas no aprimoramento das praticas empresariais no cenario emergente da

inteligéncia artificial no backoffice.

1.2 Objetivo e problema de pesquisa

Dado o contexto apresentado, esta pesquisa foi realizada através de um estudo
exploratdrio de casos multiplos, visando identificar em campo, os aspectos importantes sobre
qual ¢ o nivel de adogdo da IA nas empresas selecionadas, entender seu ambiente interno e
externo e quais os desafios e resultados oriundos dessa trajetoria.

Através de uma revisdo sistematica da literatura, obteve-se um panorama abrangente
que permitiu formular questdes de pesquisa direcionadas e fundamentadas, as quais estdo
detalhadamente apresentadas no Quadro 1. Esse processo possibilitou identificar lacunas de
conhecimento e areas que demandam maior investigacdo, contribuindo assim para orientar o
estudo de maneira mais precisa e objetiva. Para esta investigacdo, delineia-se o seguinte
objetivo geral: entender como a maturidade da organizacio na IA afeta a sua adocio em

processos de backoffice.

Quadro 1 - Principais questdes de apoio & pesquisa
Como iniciar a adogdo da IA quando se tem baixo nivel de
maturidade?

Como a maturidade da organizacdo na IA | Quais dimensdes e escalas de maturidade sio adequadas aos
afeta sua adogdo em processos de | casos estudados?

backoffice? Qual modelo de maturidade esta mais bem adaptado para
orientar as empresas na adocdo da 1A no backoffice?
Precisamos de modelos especificos de maturidade dependendo
do setor de atuagao?

Fonte: elaborado pelo autor
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Esta pesquisa serd bem-sucedida se conseguir identificar critérios de avaliagdo da
maturidade de IA que possam ser replicados e que ajudem a melhorar os niveis de eficiéncia

dos processos de backoffice, criando vantagem competitiva para os negocios.

1.3 Justificativa de pesquisa

A rapida evolucgdo da inteligéncia artificial (IA) tem remodelado significativamente o
panorama empresarial, trazendo consigo uma revolucdo na forma como as organizagdes
conduzem suas operagdes. No ambito do backoffice, a aplicagdao da IA esta se tornando cada
vez mais presente, impactando diretamente a eficiéncia dos processos internos das empresas.

O backoffice ¢ uma parte vital de qualquer organizacgdo, representando o centro nervoso
que impulsiona as operagdes e sustenta o seu funcionamento diario. E comumente definido
como a por¢ao de uma empresa ou instituicao dedicada a fungdes administrativas e de suporte
que nao estdo diretamente envolvidas na interagdo com os clientes ou na producao de bens ou
servigos finais.

Atualmente, embora existam poucos modelos de maturidade de IA, nenhum ¢
especificamente adaptado para o ambiente do backoffice. Diante dessa lacuna, entendemos que
¢ fundamental explorar e desenvolver um modelo de maturidade especifico para essas areas.

Sadiq et al. (2021) ressalta que poucos estudos t€ém uma abordagem prescritiva e destaca
a necessidade de desenvolvimento dos modelos de maturidade IA para capturar as dimensdes
criticas e avaliar suas capacidades e os proximos passos necessarios nesse contexto. Por isso,
saber o nivel de maturidade dos processos ¢ fundamental para que as empresas consigam
desenvolver um processo de melhoria continua e, com isso, também abordar o uso da tecnologia
de IA como forma de melhorar sua performance e aumentar a eficiéncia.

Foi realizada uma Revisdo Sistemadtica de Literatura (RSL) que indicou que existe um
pequeno numero de artigos na literatura cientifica sobre modelos de maturidade da TA numa
organizag¢do, o que pode configurar em uma lacuna de pesquisa uma vez que existem poucos
Modelos de Maturidade de IA desenvolvidos € que na sua grande maioria carecem de maior
desenvolvimento e aplicagdo pratica.

Outra questdo importante a ser tratada sdo as areas de capacidade (dimensdes) que uma
matriz precisa ter para se efetuar uma avaliacdo plena da maturidade de IA em uma empresa.
Para efeito da matriz de referéncia adotada nesta pesquisa € com base nos resultados da
avaliacdo efetuada na RS, foram definidas seis dimensdes para a matriz: Estratégia/Cultura;

Dados; Organizacao/Processos; Tecnologia; Pessoas/Competéncias, e Etica e Privacidade.
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Com relagdo aos estdgios ou niveis de maturidade, ap6s a avaliagdo dos diversos
modelos de maturidade de processos e de A disponiveis, optou-se por estdgio de maturidade
de cinco niveis que ja se provaram na pratica em outros modelos, tais como CMM, CMMI
(Paulk, 2009; SEI, 2023).

Considerando esse cendrio, este trabalho propde a investigacdo e desenvolvimento de
um modelo de maturidade especifico para a aplicagdo de 1A no backoffice. Ao preencher essa
lacuna de pesquisa, espera-se fornecer as organizagdes um framework pratico e adaptavel, que
lhes permita avaliar, aprimorar ¢ otimizar sua maturidade em IA no contexto do backoffice,
capacitando-as para alcancar niveis mais elevados de eficiéncia, produtividade e inovagdao em

suas operagoes.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, a proposta ¢ contar um pouco da historia da [A, sua defini¢do, subcampos
e principais areas de utiliza¢do, ndo sendo a intenc¢ao abordar a IA do ponto de vista técnico,
mas, avalid-la a partir de uma perspectiva de adogdo no backoffice das organizagdes.
Adicionalmente, foi trazida a compreensdo do que sdo modelos de maturidade, acompanhada
de exemplos de modelos amplamente divulgados e reconhecidos € a RSL que serviu de base

para este trabalho com relagdo a modelos de maturidade de TA.

2.1 Conceito de backoffice

O backoffice ¢ uma parte vital de qualquer organizacgao, representando o centro nervoso
que impulsiona as operagdes e sustenta o seu funcionamento diario. Definimos “backoffice”
como a por¢do de uma empresa ou institui¢ao dedicada a fungdes administrativas e de suporte
que nao estdo diretamente envolvidas na interagdo com os clientes ou na produgdo de bens ou
servigos finais. Ele desempenha um papel crucial na eficiéncia operacional, garantindo que os
processos internos sejam suaves, eficazes e alinhados aos objetivos da empresa. No quadro 2

listamos alguns componentes tipicos que compdem o backoffice das empresas em geral:

Quadro 2 - Componentes tipicos do backoffice nas empresas

Area Exemplo

Gestdo de Recursos Processos de recrutamento, selecdo, treinamento, avaliagdo de

Humanos (RH) desempenho, folha de pagamento, beneficios dos funcionérios, gestdo de
férias, entre outros.

Financas e Contabilidade Contas a pagar, contas a receber, conciliagdo bancéria, relatorios

financeiros, elaboragdo de orgamentos, controle de despesas, gestdo de
ativos fixos, auditoria interna.

Sistemas de Informagdo e Gerenciamento de servidores, seguranga da informacédo, suporte técnico,

Tecnologia (TI) desenvolvimento e manutenc¢do de sistemas internos, gestdo de banco de
dados, administracdo de redes.

Logistica e Cadeia de Controle de estoque, gestdo de fornecedores, transporte e distribuicéo,

Suprimentos monitoramento de pedidos, otimizacdo da cadeia de suprimentos.

Gestdo de Documentos e Organizacao e arquivamento de documentos, gerenciamento eletrdnico de

Arguivamento documentos (GED), conformidade regulatéria.

Gestdo de Processos Mapeamento de processos, automacdo de tarefas, implementacgéo de fluxos

Internos de trabalho eficientes, melhoria continua de processos.

Ativos e Infraestrutura Manutencdo predial, gestdo de ativos fisicos, controle de equipamentos e
ferramentas.

Gestéo de Projetos e Desenvolvimento e implementacéo de projetos internos, acompanhamento

Planejamento Estratégico de metas, avaliacdo de desempenho, planejamento estratégico

Conformidade e Juridico Conformidade regulatdria, gerenciamento de riscos, assuntos juridicos

internos, contratos e acordos.
Relagfes com Funcionarios | Comunicacdo interna, programas de incentivo, gestdo de conflitos, bem-
estar dos funciondrios.

Fonte: elaborado pelo autor
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Cada um desses componentes desempenha um papel fundamental na operacao eficiente
e no sucesso de uma empresa. Um backoffice bem gerenciado contribui para a produtividade
geral, redugdo de custos e tomada de decisdes estratégicas mais informadas.

As tecnologias modernas, como sistemas integrados de gestdo empresarial (ERP), sdo
frequentemente utilizadas para otimizar e automatizar esses processos, proporcionando uma
abordagem mais eficiente e agil para as operagdes internas. Uma grande parte da operagdo
desses sistemas fica a cargo do backoffice e tem como finalidade melhorar a performance da
organizacao e com isso aumentar sua competitividade.

No contexto dos servigos, o backoffice desempenha um papel fundamental na gestao de
informagdes, processamento de dados e execucdo de tarefas administrativas. Por exemplo, em
uma empresa de telecomunicagdes, o backoffice pode lidar com a faturacdo, gestdo de contas
de clientes, manutencdo de registros de servicos e solu¢do de problemas técnicos que ndo sao
diretamente visiveis para os consumidores.

Na industria, o backoffice pode estar envolvido na gestdo da cadeia de suprimentos,
controle de estoque, processamento de pedidos e gerenciamento de logistica. Exemplificando,
em uma fabrica de automoéveis, o backoffice pode coordenar a aquisicado de matéria-prima,
programar a produ¢do € monitorar os niveis de estoque para garantir a disponibilidade continua
de componentes essenciais.

No setor de tecnologia, o backoffice ¢ frequentemente responsavel pelo
desenvolvimento e manutencao de sistemas de informagdo, seguranca cibernética, gestdo de
bancos de dados e suporte técnico interno. A titulo de exemplo, em uma empresa de software,
o backoftfice pode gerenciar servidores, aplicar atualizagdes de software e fornecer suporte
técnico aos funcionarios.

Nos bancos e instituigdes financeiras, o backoffice desempenha um papel crucial na
execucdo de transagdes, processamento de pagamentos, conformidade regulatoria, gestdo de
riscos € manutengao de registros. Nesse setor, , o backoffice pode lidar com o processamento
de cheques, transferéncias eletronicas, reconciliagdo de contas e monitoramento de atividades
suspeitas para garantir a conformidade com as regulamentacdes financeiras.

A implementacdo eficaz da IA no backoffice depende da compreensdo profunda da
organizacao sobre governanga de dados, infraestrutura tecnoldgica, cultura organizacional e
expertise em A, conforme evidenciado por estudos de caso.

Independentemente do setor, o backoffice ¢ responsavel por garantir a integridade e a
eficiéncia das operagdes internas, fornecendo suporte critico para as atividades principais da

empresa. Por meio da automacao, da tecnologia e da gestao eficaz de processos, as organizacdes
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podem otimizar as operagdes do backoffice, reduzir custos, minimizar erros e melhorar a
produtividade, contribuindo para a competitividade e o sucesso no mercado.

Em todos os contextos apresentando evidenciamos que o backoffice ¢ essencial para
garantir a eficiéncia operacional, a conformidade regulatoria, a seguranca dos dados e a
satisfacdo do cliente. Embora, muitas vezes, opere nos bastidores, suas funcdes sdo
fundamentais para o funcionamento suave e bem-sucedido de uma organizacdo em diversos
setores da economia.

A gestdo adequada do backoffice ¢ fundamental para o bom funcionamento e o
crescimento sustentavel das empresas permitindo a alocacdo eficiente de recursos, a tomada de
decisdes embasadas em dados e a melhoria continua dos processos internos. Ao priorizar a
eficiéncia e a inovagdo no backoffice, as organiza¢des podem fortalecer sua posi¢do no
mercado, aumentar a satisfacao dos clientes e impulsionar o crescimento e a rentabilidade a

longo prazo.

2.2 Inteligéncia artificial

2.2.1 Principais defini¢cdes e componentes da IA

A inteligéncia artificial ¢ uma ramificagdo da ciéncia da computagdo que trabalha com
varias técnicas com o objetivo de simular o raciocinio humano, segundo John McCarthy
(Morgenstern; Mcilraith, 2010) e suas diversas capacidades; como ver, se movimentar, pensar,
efetuar atividades cognitivas, dentre outras.

Os primeiros estudos sobre IA foram vistos nos trabalhos de Alan Turing, na década de
cinquenta. A pesquisa mostrou novas funcionalidades para os computadores, sendo muito
impulsionado no periodo da Segunda Guerra Mundial, com o desenvolvimento bélico. Por isso,
ndo ¢ incomum que as pessoas tenham uma visdo ludica da IA, aquela que ¢ disseminada pelos
filmes que trazem imagens de robds parecidos com os homens e com o objetivo de dominar o
mundo; contudo, a TA ndo pretende substituir os seres humanos, mas, sim, melhorar
significativamente as habilidades e contribui¢cdes humanas e isso faz dela um ativo de negdcios
muito valioso (Oracle, 2020).

Oswaldo F. de Almeida Prado, catedratico da Universidade de Sao Paulo (USP) foi o
precursor da pesquisa sobre A na referida universidade. Ele iniciou as atividades na area de [A
no Departamento de Ciéncias da Computagdo do Instituto de Matematica e Estatistica (IME)

da USP na década de 1980. Seu trabalho e iniciativa foram fundamentais para o
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desenvolvimento e consolida¢ao da IA como uma area de pesquisa na USP, contribuindo para
a formacdo de novos pesquisadores e o avanco das tecnologias relacionadas a inteligéncia
artificial no Brasil.

A ascensdao da IA nos ultimos anos e seu desenvolvimento em varios campos do
conhecimento deve-se principalmente a trés fatores-chave: volume significativo de dados,
algoritmos aprimorados e hardware computacional, substancialmente (Agrawal; Gans;
Goldfarb, 2019; Brynjolfsson; Rock; Syverson, 2019). Essa evolugdo tem atraido a aten¢ao de
grandes empresas de tecnologia como Google, Amazon, Microsoft, Salesforce e IBM que
passaram a fornecer infraestrutura para machine learning na nuvem, além de uma série de
aplicativos e extensoes de IA em seus produtos, facilitando o acesso e o uso de tecnologias
cognitivas (Power, 2015).

Diversos autores, como Davenport (2018), Haenlein e Kaplan (2019) e Ng et al. (2021),
sugerem duas classificacdes para a IA, sendo que a primeira diz respeito aos estagios evolutivos
e a segunda ao tipo de inteligéncia exibida por um sistema de IA. Com base nos estagios
evolutivos, a [A pode ser dividida em trés tipos: inteligéncia artificial estreita (narrow),

inteligéncia geral e superinteligéncia, conforme detalhado no Quadro 3.

Quadro 3 - Tipo de IA segundo Davenport

Inteligéncia Artificial

Inteligéncia Artificial Geral Superinteligéncia
(AGI) (ASI)

Inteligéncia Artificial
Estreita (ANI)

IA fraco

. , 1T forte Al consciente/autoconsciente
Aplicado apenas a areas

Aplica IA para varias areas Aplica IA para qualquer area
Capaz de resolver problemas de Capaz de resolver problemas em
forma auténoma em outras areas outras areas mstantaneamente

especificas

Incapaz de resolver problemas de

forma auténoma em outras areas L.

. Supera/Igual a humanos em vérias Supera os humanos em todas as

Supera/Igual a humanos na area ) X
, areas areas

especifica

. . Ex. Robdtica de precisdo, sensores Ex. criatividade cientifica,
Ex. Agentes mteligentes, carro

de percepgdo, diagnostico e habilidades sociais e inteligéncia

autonomo, pesquisa na Web, IA na N
b resolugio de problemas geral

agricultura e industrias

Fonte: Davenport (2018)

A tecnologia IA pode ser classificada em RPA, IPA, AIPA e Agentes Autdnomos (AA).
Sua funcionalidade, desempenho e cenarios de aplicacdo estdo resumidos na Figura 1 e Figura

2, respectivamente.
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Automacgdo de processos

robdticos (RPA)

Figura 1 - Classifica¢des da [A

Automacao Inteligente
de Processos (IPA)

Automacdo de processos
de inteligéncia
aumentada (AIPA

Agente auténomo (AA)

O Ajustado com dados
estruturados

O Aplicével apenas a
baixo nivel de
processo

O Decisdo baseada em
regras

O Iniciagdo automatica

O Supervisdo humana
limitada

QO Andlise prescritiva

O Motor de decisdo

O Transformado com
dados historicos em
formato estruturado
ou ndo estruturado

O Remogdo periddica e
retencdo da ldgica de
decisdo

O Intervencdo humana

O Mecanismo de decisdo
com analise dedutiva

Q Raciocinio e
julgamento rapido

O Engenharia do
conhecimento

O Aprende com uma
decisdo humana

O Motor de decisdo de
autoaprendizagem

O Capacidade de
tratamento de
excegoes

O Zero ou quase
nenhuma intervengdo
humana

O Decisdo superior ao
humano

limitada para garantia

Fonte: Ng et al. (2021)

Os critérios de selecdo da tecnologia de A adequada baseiam-se no (1) grau de
automatizagao necessario, (2) na complexidade do processo, ¢ (3) no nivel necessario de

inteligéncia da solucdo, conforme demonstrado na Figura 1.

Figura 2 - Uma visdo geral dos cenarios de aplicagdo de 1A
Suporte a decisdo para tratamento de exceg¢oes, controle de qualidade e inteligéncia

Agentes autonomos (AA)

Automacao de processos de
inteligéncia aumentada (AIPA)

Automacao Inteligente
de Processos (IPA)

Automacdo de
Processos

Fonte: Ng et al. (2021)

A inteligéncia exibida por um sistema de 1A pode ser: (1) inteligéncia cognitiva, que se
concentra no pensamento 16gico e na resolu¢do de problema; (ii) emocional, que lida com a
compreensdo e gestdo das emocdes; e a (iii) social, que estd relacionada a capacidade de
interagir de forma eficaz com outras pessoas em contextos sociais. Assim, com base nessa

natureza de inteligéncia os sistemas de IA podem ser classificados como: (a) 1A analitica, que
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se concentra na analise de dados e na geracdo de insights a partir de informacgdes, de inspiragdo
humana, que foi projetada para imitar ou se inspirar em processos cognitivos e busca replicar a
capacidade humana de aprender, raciocinar, entender a linguagem natural e realizar tarefas que
exigem compreensdo contextual; ou (b) IA humanizada, que se refere a sistemas de IA que
buscam se comportar de maneira mais semelhante aos seres humanos em termos de cognicdo e
interagdo. Isso pode incluir a capacidade de compreender e expressar emogoes, adaptar-se a
situagdes sociais, aprender de forma continua e até mesmo desenvolver um senso de ética
(Wright; Schultz, 2018).

A utilizagdo da IA ¢ disseminada em diversos setores, como (i) no varejo, identificando
padrdes de consumo e oferecendo produtos adequados aos consumidores (Netflix, Amazon,
Walmart, MarketPlaces da Internet, dentre outros); (i1) na medicina diagnostica, usando os
dados disponiveis para buscar padrdes, identificar doengas e auxiliar o médico no diagnostico
do tratamento; (iii) na roboética, executando atividades inerentes a seres humanos, mas com
maior precisdo e velocidade (pintura automotiva, montagem, assistentes em cirurgias); (iv) no
sistema financeiro (calculo de acdes, assistentes de voz, call center, computacio quantica) e (v)
nos sistemas de produtos inteligentes que sdo equipados com sensores sensiveis ao contexto e
redes de Internet das Coisas (IoT) (Loureiro; Guerreiro; Tussyadiah, 2021).

Existem diversas ramifica¢des da IA a depender da literatura, conforme demonstrado na
Figura 3. Nesta se¢do, vamos trazer uma breve descri¢ao das principais disciplinas focando nas

mais utilizadas atualmente pelas organizagdes.

Figura 3 - Principais ramificacdes da IA

Aprendizado supervisionado
Aprendizado néo-supervisionadob Machine Leamlng
Aprendizado por reforgo (ML)

»

Extracdo de conteudo

Classificagao
Méquina de traducio Natural Language

Processing (NPL)

. =

Resposta a perguntas

Inteligéncia

Geracao de texto

Artificial

Expert Systems
(1A)

Reconhecimento de imagens
Visdo de maquina >| Vision

Fala para texto
Texto para fala

Planning

Robotics

Fonte: elaborado pelo autor com base em Davenport (2018)
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Davenport (2018) traz um quadro com uma descri¢cao de cada uma dessas tecnologias e

algumas de suas funcionalidades, como segue:

Quadro 4 - Tecnologia de IA e sua funcionalidade

Tecnologia Descricéo Aplicativos de exemplo
Machine Automatiza processo de treinamento e adequagéo Previsdo de demanda,
learning de modelos aos dados. O aprendizado de maquina recomendacéo de produtos,

(em inglés, machine learning) é um método de
analise de dados que automatiza a construcdo de
modelos analiticos. E um ramo da IA baseado na
ideia de que sistemas podem aprender com dados,
identificar padrdes e tomar decisdes com o minimo
de intervencdo humana. Enquanto a A é a ciéncia
de reproduzir capacidades humanas, o aprendizado
de méquina é um subconjunto especifico de 1A que
treina uma maquina para aprender com dados
(Alsheibani; Cheung; Messom, 2018; Alzubi;
Nayyar; Kumar, 2018).

segmentacdo de clientes,
manutencdo preditiva, traducao
automatica, andlise de texto
dentre outras diversas
aplicacdes.

Redes neurais
artificiais

Modelo computacional inspirado no funcionamento
do cérebro humano. Amplamente usadas em tarefas
de aprendizado profundo (Deep learning) e
processamento de dados ndo estruturados, como
imagens e texto. (Ledmaoui et al., 2023; Smith; Li;
Tse, 2023).

Identificando fraudes de crédito,
previsdo meteoroldgica,
sensores de salde como
monitores de atividades
fisicas/salide, modelo preditivo
para previsdo de geracdo de
energia solar.

Deep Learning

Aprendizado profundo refere-se a aplicacéo de
redes neurais artificiais profundas para aprender
representacdes complexas de dados e realizar
tarefas de alto nivel de forma eficiente.(Bengio;
Lecun; Hinton, 2021; Chang; Chen; Su, 2019;
Fridman et al., 2019).

Detecgdo de objetos para
monitorar o estoque nas
prateleiras e identificar produtos
que precisam ser repostos,
analisar imagens médicas,
carros autbnomos, detecgdo de
fraudes financeiras etc.

Lingua Natural

O Processamento de Linguagem Natural (PLN) é

Reconhecimento de fala,

Processamento | um campo da inteligéncia artificial (IA) que tornaa | agentes inteligentes, chatbots,

(NPL) linguagem humana inteligivel para as maquinas. A | traducdo automatica, analise de
PNL combina o poder da linguistica e da ciéncia da | sentimentos, resumo de texto
computacdo para estudar as regras e a estrutura da assistentes pessoais como (BIA
linguagem e criar sistemas inteligentes (executados | — Bradesco), (MIA — MRV),
em aprendizado de méaquina e algoritmos de PNL) (LU — Magalu), (IBM Watson).
capazes de entender, analisar e extrair significado (Alexa — Amazon), (Cortana —
de texto e as funcOes de fala para texto permitem Microsoft), (Assistente Virtual —
que os computadores transformem a linguagem Google) e (Siri — Apple) e muito
humana em comandos que podem ser executados mais.
(Ng et al., 2021).

Sistemas Um sistema especialista € um programa de Subscricéo de seguros,

especialistas

computador que usa tecnologias de IA para simular
o0 julgamento e o comportamento de um ser humano
ou de uma organizacdo que possui conhecimento
especializado e experiéncia em um campo
especifico (Guo; Wong, 2013).

aprovacdo de crédito,
diagnosticos médicos, suporte a
decisBes empresariais e muito
mais.
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Tecnologia Descricao Aplicativos de exemplo

Robés A tecnologia de IA pode impulsionar novos Tarefas de fabrica e armazém,
recursos em robés para manufatura, bem como em | substituicdo de cartdo de
robds sociais, que interagem com humanos. As crédito, validacdo de credenciais

areas de aplicacdo incluem logistica, em que rob6s | on-line.
sdo usados para coletar e transportar pedidos. A
robética automatiza as tarefas manuais. Com a
robética assistida por IA, tarefas mais complexas
podem ser automatizadas, aproveitando a visdo
computacional para reconhecer objetos, rétulos ou
nameros para adaptar as acdes de acordo (Defize,

2020).
Tecnologia de A tecnologia de planejamento permite que 0s Algoritmos avancados podem
planejamento sistemas encontrem sequéncias de acfes incorporar dados externos como
processuais para atingirem uma meta enquanto ciclos microeconémicos,
otimizam o desempenho. O algoritmo de eventos geogréficos e clima
planejamento do sistema tem uma entrada de para prever a demanda do
possiveis cursos de a¢bes, um modelo preditivo cliente e fazer pedidos de
para a dindmica do sistema e uma medida de compra automaticamente.
desempenho para avaliar as a¢bes (Chowdhary,
2020).
Viséo As duas &reas principais do reconhecimento de Técnica usada para reconhecer
Computacional | visdo sdo a visdo de maquina e o reconhecimento objetos e pessoas a partir de
de imagem. A viséo de méquina é a capacidade dos | texto e video sem intervencdo
sistemas de computador de registrar e explorar a humana.

acuidade visual. Ele captura e analisa informagdes
visuais usando cameras de video, conversdes de
analogico para digital e processamento de sinal
digital (Salih, 2021).

Fonte: Davenport (2018)

No final de 2022; com langamento do ChatGPT, que parecia mais uma de muitas
ferramentas de IA do mercado, mas que em muito pouco tempo conquistou uma verdadeira
legido de usuarios, alcangando 100 milhdes de usuarios e recebendo aproximadamente 1 bilhdo
de visitas por més. O grande diferencial ChatGPT ¢ ser um modelo de IA que interage por meio
de chat e tem a capacidade de responder diversas questdes em uma conversa mais
“humanizada”.

O ChatGPT da OpenlA forgou outros players de mercado a desenvolverem suas versdes
de TA generativa, como a ferramenta LLMA, da Meta, anunciada em 2023 para auxiliar
programadores a escrever softwares mais robustos e bem documentados; o Bard, da Google,
que se baseia em informacgdes da internet para fornecer respostas novas e de alta qualidade; e o
Bing, da Microsoft, em que o usuério pode acessar a linguagem GPT-3.5 e 4, da OpenlA, dentre
outros.

A TA generativa realmente despertou o interesse de toda a classe empresarial segundo a
pesquisa da McKinsey (Chui et al., 2023), individuos de todas as regides, setores, niveis

hierarquicos e idades estdo usando-a para o trabalho e fora dele. 79% de todos os entrevistados
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afirmam ter tido pelo menos alguma exposi¢ao a geracdo de [A, seja no trabalho ou fora dele,

e 22% afirmam que a utilizam regularmente no seu proprio trabalho, conforme demonstrado na

Figura 4.
Figura 4 - Grau de contato com ferramentas de IA generativa
Utilizam regularmente Utilizam regularmente Utilizam Experimentaram Mao tiveram Mao
no trabalho no trabalho e fora dele regularmente A0 MENOSs UMa vez contato sabem
fora do trabalho com GenAl

Por regido Asia-Pacrico [E|REN 36 3
Mercadas em desenvolvimento  [ENEIECHEN O 34 3

europz. [IECSN I I 45 EEE ©

arande Crina [ ENIEIN DS 46 |3

américa do Norte [ NI G a8 | 18 [

Por setor Industrias avancades [|ENECHINIEEEN 47 [ 15 S
Servigos comearcials, juridicos e profissionais _ a4 ‘2
Bens ce consumovarcio || ETIEDEIEEN 40 4

Energia e materizis [|EIIETINESN 50 | 19 [

Servigos financeiros n_ H et

Salde e produtos médicos & farmacéuticos _ 44 7
Tecnologia, midia e telecomunicagdes “_ 37 “ 3

Por nivel ciretoria [ NI 42 | 18 P
lerdrquico At gerércis. KT TN G 42 I
M gererce I ORI 3 4

Por idade nascidos ate 1964 [ NEGECEDE 30 2

Nascides entre 1965 2 1050 [ ETIEEEDEEE 37 3

Nascidos entre 1881 1956 | I S 36 3

Por identidade de género Homeans _ 37 4
Molheres KN S 46 I

Fonte: Chui et al. (2023)

Outro ponto que a pesquisa enfatiza € que o tema IA deixou de ser algo exclusivamente
da area de tecnologia e esta sendo utilizado por outras areas como marketing e vendas,
operagdes de servigos e suporte administrativo, e que as organizagdes continuam a ver retornos
nas areas de negdcio em que utilizam IA (Figura 5) e planejam aumentar o investimento nos
proximos trés anos.

Figura 5 - Redug@o de custos por area com adogdo IA em 2022
W =20%  I10%=19% [ <10%
S~ 4
vanctat
Marketing e vendas [EHEEEENRINENI 26 4«1
PED/deservolvimetnio de produtos e/ou servigos Hn
Gestio de riscos aa
Operactes desanicos 54
Estratégia e finarcas corporativas HH
Gastdo da cadeia da suprimantos 33
Média de todas as funges 42

Fonte: Chui et al. (2023)
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2.1.2 Padroes de classificagdo da IA

Uma das mais dificeis tarefas com relagdo a A ¢ definir claramente qual a natureza da
aplicagdo e seus efeitos nos resultados das organizagdes. Para tal Walch (2019) criou, com base
em sua experiéncia profissional como consultora de IA, uma estrutura para facilitar a
compreensdo ¢ a aplicagdo pratica da IA em diferentes contextos, conforme demonstrado na
Figura 6. Esses padrdes buscam identificar e categorizar os elementos essenciais que permeiam
a IA fornecendo um guia para compreender as diferentes formas como a IA ¢ implementada e

utilizada.

Os sete padrdes sdo: hiperpersonalizagdo, sistemas autonomos, analise preditiva e
suporte a decisdo, interagdes conversacionais/humanas, padrdoes e anomalias, sistemas de
reconhecimento e sistemas orientados por objetivos. Qualquer abordagem personalizada para
IA exigird sua propria programagdo e padrdo, mas ndo importa em que combinacdo essas
tendéncias sejam usadas, todas elas seguem seu proprio conjunto padrao de regras. Esses sete
padroes sdo entdo aplicados individualmente ou em varias combinagdes, dependendo da

solugdo especifica a qual a IA estd sendo aplicada.

Figura 6 - Os sete padrdes de 1A Walch

Hyper-

Personalization Recognition

Conversation
The Seven Qr -

Patterns Interaction
of Al

Patterns &
Anomalies

Autonomous
Systems

Goal-Driven

Systems

Fonte: Walch (2019)
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Nesse contexto, foi realizado um resumo desses padrdes, qual o seu objetivo e exemplos,
pois a intengdo ¢ criar uma estrutura que ajude na analise, na identificacdo de oportunidades e
desafios, além de facilitar o desenvolvimento de estratégias para a implementagao e otimizacao

efetiva da IA em diversos setores e areas de aplicacdo. O Quadro 5 traz esses detalhes:

Quadro 5 - Padrdes de classificagdo da IA segundo Walch

Padrao Objetivo

Exemplos

Hiperpersonalizagdo | Esse padrdo envolve a
adaptacéo de
experiéncias para
individuos com base

em suas preferéncias.

Normalmente, é implementado em um nivel
tatico para otimizar o envolvimento do
cliente, as estratégias de marketing e as
recomendacdes personalizadas de produtos.

Sistemas autbnomos
operam de forma
independente,
tomando decisGes e
tomando ac¢des sem
intervencdo humana.

Sistemas autdnomos

Eles sdo implantados principalmente em um
nivel operacional, como veiculos auténomos,
fabricacdo automatizada ou automacao de
processos roboéticos.

Anédlise preditiva e
suporte a decisbes

A analise preditiva usa
dados histéricos para
prever tendéncias
futuras e informar a
tomada de decisdes.

Ele é aplicado nos niveis estratégico e tatico
para orientar estratégias de longo prazo e
decisBes operacionais imediatas em &reas
como previsao de vendas, planejamento de
recursos e gerenciamento de riscos.

Esse padrdo envolve a
capacidade da IA de se
envolver em conversas
e interag6es
semelhantes as
humanas.

Interacdes

Ele é usado em niveis taticos (por exemplo,
chatbots de atendimento ao cliente) e
operacionais (por exemplo, interfaces de
usudrio) para facilitar as interaces e
melhorar as experiéncias do usuério.

Conversacionais/ Analisar padrdes e

Estrategicamente, ajuda a entender as

Humanas anomalias usando 1A é | tendéncias do mercado e identificar padrdes
versétil e aplichvel em | de longo prazo. Taticamente, auxilia na
todos os niveis. detec¢do de ineficiéncias ou irregularidades

operacionais. No &mbito operacional, garante
que os processos do dia a dia correm sem
problemas, identificando anomalias em tempo
real.

Padrdes e Esses sistemas Eles sdo implementados principalmente no

Anomalias envolvem a nivel operacional, como reconhecimento
capacidade da IA de facial em sistemas de seguranga ou
reconhecer padroes, reconhecimento de objetos em processos
objetos ou automatizados.
comportamentos.

Sistemas de Os sistemas orientados | Eles sdo implantados em niveis taticos e

Reconhecimento por metas aproveitam
a |A para alcancar
objetivos ou metas

especificas.

operacionais, otimizando processos,
automatizando tarefas rotineiras e
aumentando a eficiéncia geral dentro de uma
organizacao.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Walch (2019)

Essas classificagdes desempenhardo um papel fundamental na codificacdo das
entrevistas, possibilitando a categorizacdo dos casos de uso de forma mais precisa e estruturada,

pois destacam como esses padroes de IA sdo utilizados em diferentes niveis dentro de uma
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organizacdo, contribuindo para o planejamento estratégico, a tomada de decisdes taticas e as
funcionalidades operacionais. Além disso, elas serdo essenciais para auxiliar na avalia¢do do
impacto desses casos de uso na maturidade, fornecendo uma base para analisar como cada
aplicacdo especifica contribui para o desenvolvimento e aprimoramento da empresa em relagao

a adogdo da IA.

2.1.3 A adocéo da inteligéncia artificial no mundo

Segundo o Artificial Intelligence Index Report 2023, do HAI da Stanford University, a
pesquisa sobre inteligéncia artificial no mundo nunca esteve tao ativa. Conforme demonstrado
na figura 7, a produgdo de publica¢des mais do que dobrou, chegando a aproximadamente 500

mil artigos, em 2021.

Figura 7 - Numero de publica¢des sobre IA no mundo entre 2010 e 2021
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Fonte: Artificial Intelligence Index Report 2023, do HAI da Stanford University

Ja o IBM Global Al Adoption Index (2022) afirma que a adocdo global da IA estd
crescendo de forma constante, destacando que cerca de 35% das empresas relataram usar [A

em seus negocios e outros 42% relataram que estdo explorando IA.



37

Figura 8 - Taxas de adogdo de IA em todo o mundo
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Fonte: IBM Global Al adoption Index 2022

Por meio da IA, as empresas estdo aumentando a forga de trabalho, reduzindo a escassez
de mao de obra e de competéncias, através da automatizacao de tarefas repetitivas, € com isso
podem reposicionar seus recursos atuais em areas que entregam mais valor para a organizagao.
De acordo com a mesma pesquisa da /BM, 30% dos profissionais de TI em todo o mundo
afirmam que os novos softwares e ferramentas de IA e automacao ja estdo economizando tempo
para os funcionarios de suas organizagdes. A IA também desempenha um papel crucial na
sustentabilidade. Conforme indicado no estudo, 66% das empresas planejam adotar ou estdo
adotando a IA como meio para alcancar seus objetivos de sustentabilidade. Além disso, cerca
de metade das organizagdes ja estdo colhendo os beneficios da adocdo da IA para automatizar
processos de TI, operacionais ou de rede. Isso inclui reducdo de custos e aumento de eficiéncia
(54%), aprimoramento do desempenho de TI ou de rede (53%) e a criacdo de experiéncias mais
aprimoradas para os clientes (48%).

De acordo com o estudo da consultoria PwC realizado em 2020 (Sudipta Ghosh; Raman
Bhushan, 2020), a crise da COVID-19 aumentou a conscientizagdo sobre a IA em diversas
organizagdes. Atualmente, 94% das organizagdes t€ém a convic¢ao de que a IA ndo representa
uma ameaga, mas sim uma oportunidade para o seu setor. Agora, as empresas estdo mais

conscientes de que a IA ndo ¢ mais uma tecnologia “boa de ter”, mas, sim, “obrigatéria”.
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Figura 9 - Sentimento da industria em relagdo a IA

|

|

A TA ajuda a criar mais oportunidades do que
ameagas para 0 meu setor

A TA ajuda a criar vantagem competitiva por meio da
transformacao digital

A TA me permite melhorar minha eficiéncia
operacional

A 1A aumenta minha capacidade intuitiva de tomada
de decisao em problemas de negdcios complexos |
80% 82% 84% 86% 88% 90% 92% 94% 96% 98% 100%

Concorda ®Discorda ®Nio sabe

Fonte: PwC (2020)

A pesquisa da PwC também revelou um aumento na adogdo da IA durante a crise do
COVID-19 a medida que as organizagdes tentam reparar, repensar e reconfigurar seus negocios
e sugere que cerca de 70% das empresas implementaram [A de alguma forma em uma ou mais

areas funcionais em comparagdo com cerca de 62% no ano anterior.

Figura 10 - Tendéncias globais da IA

Ampliacdo da IA em toda a organizagao
§ £ ¢

46%

IA implementada em alguns negécios/departamentos

Conduzindo pilotos de [A

Investigando o uso de IA

Nio usado IA

Fonte: PwC (2020)

O estudo da Dataiku, empresa especializada em [A, indica que os usuarios empresariais
comecam a agregar mais valor com IA do que os cientistas de dados, pois embora os cientistas
de dados sejam uma pega critica da transformacao da IA, eles ndo sdo suficientes para fazer a

diferenca, exclusivamente, por si proprios.
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Figura 11 - Entrega de valor de Cientistas de dados x Usuarios de negocio

™
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Data

Scientists
Business
Users

2010 11Tl 2015 11nl 2020 ITTl )

Years

Fonte: Dataiku (2022)

Outra questdo importante ¢ como as empresas estdo utilizando a [IA. O estudo da
Harvard Business Review indica que entre 34% e 44% das empresas globais pesquisadas estao
usando IA em seus departamentos de TI dessas quatro maneiras: detectar e impedir fraudes,
resolver problemas dos usudrios, reduzir o trabalho do gerenciamento de producdo e medir a
conformidade interna, além do monitoramento de grandes volumes de atividades maquina a

maquina.

Figura 12 - Como as empresas estdo usando [A

Detecting and detering security intrusions

Resolving users’ technology problems _ |
Information technolog

Reducing production management
work by automating it

Gauging internal compliance in using
approved technology vendors

v

Using runbook automation

Anticipating future customer purchases

and presenting offers accordingly 19
Improving media buying ‘ 16
Monitoring social media comments to ‘ 16
determine overall brand affinity and issues
Tailoring promotions (online or offline) 15
Financial trading (e.g., high-frequency 17 . .
trading enabled by Al) Finance and accounting
Automating call distribution - 15 Customer service
SOURCE TATA CONSULTANCY SERVICES SURVEY OF 835 COMPANIES, 2017 ©HER.ORG

Fonte: Ramaswamy (2017)
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De acordo com a analise bibliografica realizada por Loureiro, Guerreiro e Tussyadiah
(2021), foram identificadas varias tendéncias e desafios decorrentes da implementagdo de
diversas tecnologias, com destaque para a [A, no contexto dos negocios. Além disso, o estudo
apresenta uma agenda de pesquisas com o propoésito de orientar futuras investigagdes na area
da IA aplicada aos negbcios. Essa agenda de pesquisa se concentra em abordar as tendéncias e
desafios identificados, buscando desenvolver solugdes e insights que auxiliem as empresas a

aproveitar ao maximo o potencial da IA e outras tecnologias emergentes.

2.1.4 A adocéo da inteligéncia artificial no Brasil

No Brasil, com a previsdo de investimentos em IA para 2021 é cerca de RS 2.4
bilhdes/ano, segundo a consultoria do IDC esses recursos serdo aplicados em contratagdo de
software, hardware e de servigos de suporte a IA, bem como movimentara fusdes e aquisigoes
no setor.

O potencial de melhoria de performance nas empresas ¢ muito amplo; contudo, nem
todas as empresas conseguem efetuar um investimento para capturar os beneficios dessa
tecnologia, pois em muitos casos elas ndo tém capacidade financeira ou falta uma estratégia
clara de implementacdo da IA, alto custo de algumas solugdes, deficiéncia de pessoal
qualificado, resisténcia a mudanca, dentre outros fatores que podem afetar a captura desses
beneficios.

No estudo da Morning Consult para IBM Watson (2021) sobre adoc¢do de IA no Brasil,
40% dos profissionais relataram que as empresas ja adotaram a IA. Além disso, 30% dos
entrevistados brasileiros afirmaram que as empresas implantaram ou estdo implantando a
tecnologia no negdcio.

J& pesquisa da Microsoft (2019) demonstra que “a ado¢do maxima de A no pais pode
aumentar a taxa anual de crescimento (CAGR) do Produto Interno Bruto (PIB) para 7,1% ao
ano até 2030, considerando um cenario de méximo impacto pelos beneficios da IA. Esse ¢ um
aumento superior a projecao de 2,9% de crescimento do PIB feita pelo Banco Mundial e pelo

Fundo Monetério Internacional (FMI) no mesmo periodo”.
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Figura 13 - Projecdo de crescimento do PIB com adogao de IA
Projecdo Padriao Cenario de choque de IA
" Cendrio de beneficios

Previsdo econémica
Toda a tecnologia de IA existente hoje adotada para 2030

De acordo com as
Adogdo de 1A tendéncias historicas
recentes

Maximo, de acordo com as
Aplicavel apenas em Minimo, de acordo
Beneficios derivados de IA cenérios de choque delA  com o histérico da ;comm“' ludnuwdvldnl
PIB, 2018-2030 CAGR 2,9% 47% 7.1%
Resultados Produtlvldade. 2018-2030 CAGR 17% % 6,5%
Alto Alto

Nivel de qualificagdo profissional Médio/Alto

Fonte: Microsoft (2019)

Segundo essa pesquisa, 0 maior avanco do PIB viria acompanhado de um crescimento
até quatro vezes maior nos niveis de produtividade do pais, podendo chegar a uma taxa anual
de crescimento de até 7% ao ano no periodo até¢ 2030, comparada a 1,7% de crescimento ao
ano estimado pelo Banco Mundial e pelo FMI.

O uso da IA no Brasil tem crescido significativamente, abrangendo diversos setores e

tipos de utiliza¢do. O Quadro 6 apresenta um resumo do uso da IA no Brasil:

Quadro 6 - Setores ¢ exemplos de uso da IA no Brasil
Principais aplicacdes
A 1A é usada para melhorar o diagnéstico médico, prever surtos de doencas,
analisar imagens médicas, personalizar tratamentos e melhorar a eficiéncia
hospitalar. Empresas e instituices brasileiras tém desenvolvido solugdes de 1A
para enfrentar desafios de saude.
Bancos e institui¢des financeiras utilizam |A para detecgéo de fraudes, KYC,
andlise de crédito, atendimento ao cliente e previsdes de mercado. Startups
brasileiras também estdo inovando nesse campo.
A 1A é aplicada na agricultura para otimizar o uso de recursos, monitorar o
crescimento de culturas, prever safras e aumentar a produtividade. O Brasil é um
grande produtor agricola e tem adotado solucdes de IA para melhorar a eficiéncia
do setor.
A indUstria brasileira tem investido em I A para automacao de processos,
manutencdo preditiva, otimizacdo da cadeia de suprimentos e melhoria da
qualidade de produtos. Isso resulta em aumento da eficiéncia e reducdo de custos.
Empresas brasileiras utilizam 1A para recomendagdes personalizadas, previsdes de

Setor
Salde

Financeiro

Agricultura

Indlstria

Varejo e Comércio

Eletrnico demanda, analise de sentimentos do cliente e automagéao de atendimento ao
cliente.

Educacéo A 1A é usada em sistemas de aprendizado personalizado, analise de desempenho
de estudantes e criagdo de contelido educacional adaptativo.

Governo e Orgéos governamentais tém explorado a A para melhorar a seguranca publica,

Seguranca prever desastres naturais e otimizar os servigos publicos.

Startups e O Brasil tem visto o surgimento de varias startups e empresas de tecnologia que

Ecossistema de se concentram em 1A, com destaque para centros de inovagdo em cidades como

Inovacgéo Séo Paulo, Campinas e Floriandpolis.

Fonte: elaborado pelo autor com base em (Davenport; Mittal, 2023)
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O uso da A também levanta questdes éticas e de privacidade, e o Brasil esté trabalhando
na criagdo de regulamentagdes para lidar com essas preocupacdes, como o Marco Civil da
Internet (Lei n® 12.965/2014) que pode ser relevante para a regulamentacdo da IA,
especialmente em relagdo a neutralidade da rede e a proteg¢ao da privacidade dos usuarios, a Lei
Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD), Lei n® 13.709/2018, que tem implicagdes
importantes para o uso de dados pessoais em sistemas, inclusive de IA, pois estabelece diretrizes
sobre a coleta, tratamento e prote¢ao de dados pessoais no Brasil e a Estratégia Brasileira de
Inteligéncia Artificial (EBIA)?, que delineou diretrizes para o desenvolvimento e uso da IA no

pais. Esta estratégia se concentra em areas como educagdo, pesquisa, inovacao e ética na [A.

2.1.5 Principais desafios para adog¢do da IA

A adocdo da IA enfrenta diversos desafios, incluindo a qualidade dos dados, a integracao
de sistemas, a padronizacdo de processos, a seguranga e privacidade, o treinamento de modelos,
a explicabilidade e transparéncia, a aceita¢do e treinamento de pessoal, os custos iniciais, a
manutencgio e atualizagio, as regulamentagdes e conformidade-e a gestio de expectativas. A
medida que a tecnologia avanga e as organizagdes ganham experiéncia na aplicacdo da IA,
muitos desses desafios podem ser superados para melhorar a eficiéncia e a qualidade das
operagdes. No que diz respeito a aceitacdo, a percepgao que se tem ¢ que a [A vai gerar uma
diminui¢do radical dos postos de trabalho, distanciamento de relagdes com relacdo ao
atendimento e as discussdes sobre os contornos politicos e éticos (Synch, 2021).

De acordo com a LXT, aproximadamente 54% das organizagdes enfrentam o desafio de
integrar tecnologias legadas ou existentes em sistemas de 1A, o que se configura como a
principal barreira para atingir a maturidade nesse campo. Outro obsticulo significativo € a
qualidade dos dados de treinamento, visto que a precisdo dos sistemas de IA depende de
conjuntos de dados de alta qualidade. A lacuna de competéncias também ¢ uma preocupagao,
indicando que 31% das organizagdes lidam com a escassez de profissionais qualificados para
apoiar suas iniciativas de [A e alcangar um nivel de maturidade desejado. No que diz respeito a
estratégia, destaca-se que cerca de 20% das organizagdes ndo possuem uma estratégia

abrangente de IA.

2 https://www.gov.br/mcti/pt-br/acompanhe-o-mcti/transformacaodigital/arquivosinteligenciaartificial/ebia-
documento_referencia_4-979 2021.pdf



https://www.gov.br/mcti/pt-br/acompanhe-o-mcti/transformacaodigital/arquivosinteligenciaartificial/ebia-documento_referencia_4-979_2021.pdf
https://www.gov.br/mcti/pt-br/acompanhe-o-mcti/transformacaodigital/arquivosinteligenciaartificial/ebia-documento_referencia_4-979_2021.pdf
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O relatorio LXT 2023 destaca que as organizagdes enfrentam varios desafios para atingir

a maturidade e identifica 11 barreiras, conforme figura 14.

Figura 14 - Desafios para alcangar a maturidade de 1A

Integrating existing technology to Al/Legacy systems
Lack of skilled talent

Lack of training/resources

Sourcing quality data

Getting management approval/buy-in

Data silos

Lack of understanding of Al technologies
Lack of computing power
Weak Al strategy

Fear of job redundancy

Poor algorithms M Technology

None of the above 5% W Feople

B Data & Resources

Fonte: LXT (2023)

Superar esses desafios requer planejamento, investimento e compreensao dos objetivos
comerciais e regulamentagdes relevantes e isso pode ser atingido de forma mais efetiva se a
organizagao tiver alguma ferramenta para medir o seu estagio atual e definir o que deve ser feito

para atingir suas aspiragoes.

2.2 Modelos de Maturidade

Para entender o que sdo modelos de maturidade (MM) e sua utilidade discutiremos, a
seguir, os conceitos basicos dos modelos de maturidade, acompanhado dos principais exemplos
utilizados pelas organizacdes atualmente.

Kohlegger, Maier e Thalmann (2009, p.334) definem maturidade como "o estado de
estar completo, perfeito ou pronto", isto €, o estado de crescimento, nivel de exceléncia, em que
o processo de trazer algo a maturidade significa trazé-lo para um estado de pleno crescimento

para melhoria e exceléncia. Também Pullen (2007, p.09) destaca:

Um modelo de maturidade é um conjunto estruturado de elementos que descrevem as
caracteristicas de processos eficazes em diferentes estagios de desenvolvimento.
Sugere também pontos de demarcagdo entre estagios e métodos de transi¢do de um
estagio para outro.

O termo "modelo de maturidade" ndo possui referéncia em enciclopédias de engenharia
ou sistemas de informacdo. Na verdade, o unico verbete relacionado ao modelo de maturidade

¢ uma descri¢do do proprio Capability Maturity Model (CMM ou CMM]I), mas sem discutir os
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conceitos basicos de maturidade ou capacidades que sdo utilizadas dentro desses modelos. Por
isso, precisamos buscar o significado desses termos para obter uma compreensdo geral dos
modelos de maturidade.

Em seu artigo Wendler (2012) traz uma andlise da pesquisa sobre modelos de
maturidade relatando a defini¢do do Oxford English Dictionary que descreve "maturidade"
como "O estado de ser maduro; plenitude ou perfeicao do desenvolvimento ou do crescimento"
e detalha ainda mais essa descri¢ao para as coisas imateriais, como "o estado de ser completo,
perfeito ou pronto", sendo que em tecnologia, a maturidade ¢ normalmente medida para as
chamadas capacidades. Uma capacidade pode ser descrita como o "poder ou habilidade em
geral, seja fisica ou mental" para cumprir tarefas e objetivos especificos. Isso significa, de uma
perspectiva linguistica, que o propdsito dos modelos que lidam com a maturidade ¢ delinear as
condicdes em que certos objetos examinados atingem o melhor estado (perfeito) para o
proposito pretendido (Wendler, 2012, p.1318).

Como se vé, existem duas linhas conceituais com relagcdo a maturidade, uma que traz o
ciclo de vida de um produto ou servico e a outra que traz o desempenho potencial, sendo que
nesse trabalho vamos detalhar modelos que mostram um caminho de desenvolvimento, com
estagios que se concentram nas melhorias potenciais que ocorrem ao se mover de um estagio
para o outro que possibilita ao usuério decidir qual nivel de maturidade (ou seja, completude,
perfei¢do) ¢ melhor para a situacao.

Os modelos de maturidade geram uma consciéncia dos aspectos analisados, tais como,
seu estado, importancia, potenciais, requisitos, complexidade e assim por diante. Além disso,
podem servir como referencial para implementar uma abordagem sistematica e bem direcionada
para melhorias, garantir qualidade, evitar erros e avaliar as proprias capacidades em uma base
comparavel, mas, por outro lado, sabe-se que modelo de maturidade ¢ meio, nao ¢ fim, ele ¢
um misto de benchmark e tutorial, e apoia no entendimento do que se imagina que deveria estar
acontecendo ou do que esta sendo feito.

Geralmente, os modelos de maturidade sdo compostos por dois elementos. O primeiro
¢ uma medida para determinar o estado atual de conclusdo do que esta sendo avaliado e por isso
sdo definidos os niveis ou estagios que descrevem o desenvolvimento do objeto examinado.
Esses estagios normalmente sdo de natureza sequencial e representam uma progressao
hierarquica e devem estar estreitamente ligados as estruturas e atividades organizacionais. O
segundo se refere aos objetos medidos, as capacidades ou, como definido, dimensdes. Isso
significa que os modelos de maturidade precisam definir critérios para medi¢do, como

condig¢des, processos ou metas de aplicagao.
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Resumindo, os modelos de maturidade descrevem e determinam o estado de perfeicao
ou completude (maturidade) de certas capacidades (dimensdes). O progresso na maturidade
pode ser visto como o caminho de evolugao definido (perspectiva do ciclo de vida) ou melhorias
potenciais ou desejadas (perspectiva de desempenho potencial). Portanto, os modelos de
maturidade definem estdgios ou niveis de maturidade simplificados que medem a completude
dos objetos analisados por meio de diferentes conjuntos de critérios (multidimensionais)
(Wendler, 2012).

O objetivo principal nas transi¢des através desses niveis de maturidade ¢ a realizacao de
um processo controlado e mensurado que tem como fundamento a melhoria continua. Cada
nivel de maturidade corresponde a um conjunto de praticas e de gestdo especifica, denominadas
areas-chave do processo (Key Process Areas - KPAs). Estas devem ser implantadas para que a
organizacdo possa atingir o nivel de maturidade desejado (Ellefsen et al., 2019).

Um dos grandes desafios das empresas atualmente é saber como se apropriar dos
beneficios e da flexibilidade da IA, principalmente, nas areas de negdcios e backoffice. A TA
pode lidar com grandes quantidades de dados estruturados, como, também, com a incerteza dos
dados (ou seja, dados incompletos ou documentacdo inadequada), tornando-a amplamente
utilizada para resolver problemas, desde engenharia a processos de negocio e aplicagdes
diretamente ligadas ao core business e as areas de backoffice das empresas (Power, 2015). Uma
das principais estratégias usadas pelas empresas na adog¢dao da IA ¢ efetuar um plano de
implementagdo que priorize areas em que a IA podera criar ou aumentar o valor daquela
atividade ou produto para a empresa (Burgess, 2018).

Para isso, a proposta € que as organizagdes entendam seu nivel atual de maturidade para
poderem priorizar os esfor¢cos na adocao da [A. Muitas empresas ndo estao familiarizadas com
a implantacdo de aplicagdes de 1A, sendo que o caminho para a proxima etapa da maturidade
(evolugdo) dependem de ter os elementos certos em termos de habilidades, recursos, processos
tecnologicos e métodos de gestao (Ellefsen et al., 2019).

Saber o nivel de maturidade dos processos ¢ fundamental para que as empresas
consigam desenvolver melhoria continua e, com isso, também abordar a adogdo da tecnologia
como forma de melhorar sua performance, aumentar a eficiéncia e criar diferencial competitivo.

A seguir, a descri¢do de alguns dos principais modelos de maturidade existentes e que,
como visto na RSL, sdo base para criagdo dos modelos de maturidade de IA (MMIA) existentes

e descritos nesse trabalho.
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2.2.1 Capability Maturity Model (CMM)/Capability Maturity Model Integration (CMMI)

O CMM ¢ um modelo de maturidade amplamente reconhecido e utilizado no campo da
engenharia de software e gestao de processos desenvolvido pelo Sofiware Engineering Institute
(SEI) no Carnegie Mellon University que, posteriormente, evoluiu para o CMMI (SEI, 2023),
abrangendo ndo apenas engenharia de software, mas, também, outras areas e disciplinas.

O CMM/CMMI descreve uma série de niveis de maturidade organizacional, cada um
representando um grau crescente de disciplina e sofisticagdo nas praticas de gestdo e

desenvolvimento. No Quadro 7 estdo os cinco niveis de maturidade mais comuns no CMMI:

Quadro 7 - Descri¢do dos estagios do modelo de maturidade CMM/CMMI

Nivel | Estagio Descricdo

1 Inicial Neste estagio, as organizacOes geralmente tém processos caoticos e ndo
documentados. Os projetos dependem da dedicacdo individual para ter
sucesso, e ndo ha padronizacdo ou controle de processos.
2 Gerenciado Neste nivel, a organizacdo comeca a estabelecer processos basicos para
gerenciar projetos e controlar variagBes. Os processos sdo geralmente
documentados, e a organizacdo comeca a entender melhor seus recursos e
limitacdes.
3 Definido Neste ponto, a organizacao tem processos bem definidos e documentados.
Existe um foco na padronizacdo e na melhoria continua. Os processos s&o
gerenciados e controlados para garantir a consisténcia.

4 Gerenciado Neste nivel, a organiza¢do comeca a quantificar a eficacia de seus processos

Quantitativamente | usando métricas. A gestdo se baseia em dados objetivos para tomar decisdes
informadas.

5 Otimizado No nivel mais alto de maturidade, a organizagdo busca continuamente

otimizar seus processos para obter melhorias significativas de desempenho.
A inovacdo ¢ incentivada, e a organizacdo estd sempre em busca de maneiras
de se aprimorar.

Fonte: SEI (2023)

O CMMI nao se limita ao campo da engenharia de software; ele pode ser aplicado em
diversos dominios, incluindo engenharia de sistemas, gestdo de projetos, desenvolvimento de
produtos e muito mais.

E importante ressaltar que o CMMI é uma abordagem flexivel e pode ser personalizado
para atender as necessidades especificas de uma organizagdo. A avaliagcdo e certificagdo do
CMMI sao realizadas por terceiros para verificar o cumprimento dos niveis de maturidade e
praticas especificas. Essa estrutura oferece uma base so6lida para o aprimoramento continuo e a

exceléncia organizacional.

A ideia por tras do CMMI ¢ ajudar as organizacdes a melhorarem a qualidade, eficiéncia

e eficacia de seus processos, resultando em produtos e servigos mais confiaveis e consistentes.
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Figura 15 - Representacdo do Modelo CMM/CMMI
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Fonte: SEI (2023)

2.2.2 1SO 15504 - Software Process Improvement and Capability Determination (SPICE)

O padrao internacional conhecido como modelo de maturidade ISO 15504, ou SPICE,
centra-se na avaliacdo e aprimoramento de processos de software. SPICE (ISO/IEC JTC 1/SC
7,2012) foi criado para fornecer um sistema completo e imparcial para avaliar a capacidade de
uma organizacdo de realizar processos de software levando a melhorias consideraveis na
eficacia e qualidade do desenvolvimento de sofiware. A seguir, os principais elementos e
caracteristicas do modelo de maturidade ISO 15504 (SPICE):

e Estrutura de niveis de maturidade: sdo seis niveis de maturidade, que véo desde o nivel
0 (inexistente) até o nivel 5 (otimizado), sendo que cada nivel representa um grau crescente
de capacidade e eficacia nos processos de software.

e Processos e capacidades: o modelo identifica um conjunto de processos-chave
relacionados ao desenvolvimento e manutencéo de software. Cada processo € avaliado com
base em sua capacidade, medida em uma escala de seis niveis: O-inexistente, 1-executado
parcialmente, 2-gerenciado, 3-estabelecido, 4-predicivel e 5- otimizado.

e Avaliacdo objetiva: fornece diretrizes detalhadas para a avaliagdo objetiva dos processos
de software. E frequentemente realizada por meio de auditorias e avaliagdes independentes
que usam critérios bem definidos para determinar a capacidade dos processos.

¢ Melhoria continua: esse modelo fornece uma estrutura para identificar areas de melhoria,
estabelecer metas e implementar acGes corretivas para atingir niveis mais altos de

capacidade e eficacia.
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Adaptacdo a contextos diversos: 0 modelo € flexivel e pode ser adaptado para se adequar
a diferentes contextos e tipos de organizacdes, incluindo empresas de software,
organizagOes governamentais e outros setores que dependem de desenvolvimento de
software.

Uso internacional: A 1SO 15504 é uma norma internacional, o que significa que sua
aplicacdo e reconhecimento ndo se limitam a uma regido geografica especifica e em funcéo
disso ela se torna uma referéncia global para a melhoria de processos de software.
Complementaridade com outros modelos: O SPICE é complementar a outros modelos e
padrdes, como o CMMI, permitindo que as organizacdes escolham a abordagem mais
adequada as suas necessidades e contextos especificos.

O SPICE fornece um quadro so6lido para que as organizagdes avaliem e melhorem seus

processos de software, resultando em produtos de software de maior qualidade, cumprimento

de prazos e custos. E importante notar que, embora o foco seja em processos de sofiware, 0s

principios do SPICE também podem ser aplicados a outras areas de engenharia e

desenvolvimento de produtos.

2.2.3 Information Technology Infrastructure Library (ITIL)

O ITIL ¢ definido como um conjunto de melhores praticas e diretrizes para a gestdo de

servicos de TI, muitas vezes associado a um modelo de maturidade, porque fornece uma

estrutura para a melhoria continua dos processos de gerenciamento de servigos de TI. A seguir

descrevemos como ele se relaciona com a maturidade de processos:

Melhoria continua de servigos: o ITIL enfatiza a importancia da melhoria continua dos
servicos de Tl e isso envolve a avaliacdo e aprimoramento continuo dos processos e praticas
relacionados aos servicos de TI.

Estrutura de processos: 0 modelo descreve um conjunto de processos-chave que abrange
o ciclo de vida de servigos de TI, desde a estratégia até a operagdo. Esses processos incluem
gerenciamento de incidentes, de problemas, de mudangas, de capacidade, de
disponibilidade, dentre outros.

Niveis de maturidade implicitos: Embora o ITIL ndo defina explicitamente niveis de
maturidade como o CMMI, ele fornece orientacdes para a avaliagdo da maturidade dos

processos de gerenciamento de servicos de Tl e, com isso, as organiza¢0es podem avaliar o
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qudo aderente aos processos do ITIL elas estdo e planejar as melhorias necessarias para
atingir niveis mais altos de maturidade.

e Adaptacdo a necessidades especificas: o modelo é flexivel e pode ser adaptado as
necessidades especificas de uma organizacdo, o que permite a escolha dos processos e
praticas que sd@o mais relevantes para seus negocios.

e Medicdo e monitoramento: O ITIL enfatiza a importancia da medicao e do monitoramento
de métricas-chave de desempenho relacionadas aos servicos de TI, 0 que permite que as
organizacOes avaliem o desempenho de seus processos e identifiquem areas de melhoria.

e Cultura de servigo: o modelo promove uma cultura de servigo em toda a organizagao, na
qual o foco esta na entrega de servicos de TI de alta qualidade que atendam as necessidades
dos clientes e da organizacéo.

e Alinhamento com objetivos de negdcios: o ITIL garante que os servicos de TI contribuam

efetivamente para o sucesso geral da organizacao.

Os parametros apresentados demonstram que o ITIL, embora ndo sendo um modelo de
maturidade tradicional, fornece diretrizes e praticas que podem ser utilizadas para avaliar e
melhorar a maturidade dos processos de gerenciamento de servigos de T1, a fim de garantir que
os servicos de TI sejam entregues de forma eficiente e eficaz, atendendo as necessidades dos

clientes e apoiando os objetivos estratégicos da organizacao.

2.2.4 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

O OPM3 ¢ um modelo de maturidade desenvolvido pelo Project Management Institute

(PMI) que se concentra na avaliacio e melhoria da gestdo de projetos e programas em

organizagdes buscando fornecer uma estrutura sistematica para avaliar a maturidade das

praticas de gerenciamento de projetos e programas, em uma organizacao e identificar areas que
precisam de melhoria.
Aqui estdo os principais componentes e caracteristicas do OPM3 (PMI, 2021):

e Estruturade niveis de maturidade: o OPM3 define trés niveis de maturidade: 1 - Processo
inicial, 2 - Processo repetitivo e 3 - Processo definido, em que cada nivel representa um
grau crescente de maturidade na gestdo de projetos e programas.

e Dominios de Conhecimento: o OPM3 identifica quatro dominios de conhecimento

essenciais para a gestdo de projetos e programas: pessoas, processos, entrega de projetos e



50

programas, e organiza¢do. Cada dominio de conhecimento é avaliado separadamente em
relagdo aos niveis de maturidade.

e Componentes-Chave: dentro de cada dominio de conhecimento, 0 OPM3 define
componentes-chave que representam areas especificas de praticas de gestdo de projetos e
programas, em que cada componente € avaliado quanto a sua maturidade.

e Avaliacdo objetiva: o modelo fornece critérios objetivos e diretrizes para avaliar a
maturidade dos componentes em cada dominio de conhecimento feitas por meio de
questionarios e entrevistas com base nessas diretrizes.

e Melhoria Continua: o OPM3 enfatiza a importancia da melhoria continua na gestdo de
projetos e programas que, apds avaliacdo, as organizacGes podem identificar areas de
fraqueza e implementar a¢Oes corretivas para melhorar seus processos.

e Adaptacdo a contextos diversos: projetado para ser adaptavel a diferentes setores e tipos
de organizacgdes. Pode ser personalizado para atender as necessidades especificas de uma
organizacédo levando em consideracdo seu contexto e seus objetivos.

e Uso internacional: o OPM3 é uma abordagem internacionalmente reconhecida para avaliar
e melhorar a maturidade da gest&o de projetos e programas. Ele é utilizado em organizages
em todo o mundo.

e Alinhamento com Estratégia Organizacional: o modelo destaca a importancia de alinhar
a gestdo de projetos e programas com a estratégia geral da organizacao, garantindo assim

que os projetos e programas contribuam efetivamente para os objetivos estratégicos.

Figura 16 - Representagdo do modelo OPM3

Fonte: PMI (2021)
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O OPM3 oferece uma estrutura robusta para que as organizagdes avaliem e melhorem
suas praticas de gestdo de projetos e programas resultando em maior eficiéncia, eficacia e
sucesso em suas iniciativas, tornando-se valioso para organizagdes que desejam elevar seus
padrdes de gestao de projetos e programas, garantindo que os investimentos em projetos estejam
alinhados com a estratégia e as metas organizacionais.

Esses modelos e padrdes visam diferentes focos e aplicacdes e a escolha de qual modelo
e padrao usar depende das necessidades especificas da organizacdo. O CMMI e o ISO 15504
(SPICE) estao mais relacionados a melhoria de processos e engenharia de software, enquanto
o ITIL se concentra na gestao de servi¢os de TI e o OPM3, na gestdo de projetos e programas.
Cada um deles pode ser valioso para aprimorar aspectos especificos das operagdes de uma
organizacdo. O Quadro 8 apresenta um resumo das principais caracteristicas de cada modelo,
com o objetivo de demonstrar sua aplicagdo pratica no ambiente de negocio das organizagoes,

como uma ferramenta para auxiliar os administradores a melhorar continuamente seus

processos.
Quadro 8 - Comparativo de modelos de maturidade
Critério CMMI 1ISO 15504 (SPICE) ITIL OPM3
Foco principal Melhoria de Avaliacéo de Gestdo de Gestdo de projetos e
processos processos servicos de TI programas
Dominio de Engenharia de Engenharia de Gestdo de Gestdo de projetos e
aplicacdo software software servicos de Tl programas
Estrutura de 5 niveis (0 a5) 6 niveis (0a5 + NI) N&o possui 3 niveis (1 a3)
niveis de niveis de
maturidade maturidade
explicitos
Niveis de 5 (Otimizado) 5 (Otimizado) Né&o se aplica 3 (Processo
maturidade Definido)
mais elevados
Dominios de Varios, como Processos de ciclo de | Gerenciamento Pessoas, Processos,
processos engenharia, vida de software de servicos de Entrega de Projetos
gerenciamento e TI, estratégia, e Programas,
suporte desenho, Organizacdo
transicéo,
operacéo
Componentes- Processos Processos de ciclo de | Processos-chave | Componentes
chave especificos vida de software relacionados a especificos dentro
relacionados a gestdo de de cada dominio de
cada dominio servigos de Tl conhecimento
Avaliacao Sim Sim Néo Sim
objetiva especificamente;
enfatiza boas
praticas
Melhoria Sim Sim Sim Sim
continua
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Critério CMMI I1SO 15504 (SPICE) ITIL OPM3

Flexibilidade Pode ser Pode ser adaptado a Pode ser Pode ser adaptado a
adaptado a diferentes dominios adaptado a diferentes contextos
diferentes diferentes de projetos e
dominios contextos de TI programas

Uso Sim Sim Sim Sim

internacional

Alinhamento Sim Pode ser alinhado Sim Sim

com estratégia com estratégia

Fonte: elaborado pelo autor

A seguir, trazemos a revisao sistematica de literatura, em que foi efetuada uma analise

especifica dos modelos de maturidade desenvolvidos para a IA.

2.4 Revisao Sistematica da Literatura

Como parte integrante desta dissertacdo e com o intuito de demonstrar que existe uma
lacuna de pesquisa referente aos estudos sobre Modelos de Maturidade da Inteligéncia Artificial
(MMIA), foi efetuada uma Revisdo Sistemdtica de Literatura (RSL) com o objetivo de
identificar e selecionar, na literatura cientifica, artigos académicos que discorram sobre os
assuntos relacionados aos temas que nos propusemos a dissertar.

A revisdo sistematica de literatura constitui etapa importante que se desenvolve ao longo
de todo o processo da pesquisa, tendo multiplas finalidades, como verificar o estado do
conhecimento sobre o que estd sendo pesquisado, buscando identificar lacunas no
conhecimento existente e, consequentemente, orientar a pesquisa com o propoésito de preenché-
la; esclarecer e discutir o significado dos conceitos utilizados; discutir as teorias que se
pretendem utilizar para analisar e interpretar os dados, e, quando for ocaso, apresentar a propria
interpretagdo (Gil, 2021)

Tranfield, Denyer e Smart (2003) entendem que a realiza¢do de uma revisdo sistematica
de literatura pode fornecer as melhores evidéncias para informar politicas e praticas em
qualquer disciplina e € essencial para atingir um objetivo de pesquisa nas respectivas
comunidades académicas e profissionais.

Segundo (Cross, 1999), para ser identificada como pesquisa académica, a pratica deve
ser:

e Objetiva: baseada na identificacdo de um problema de pesquisa possivel de ser

investigado.

e Inquisitiva: buscando adquirir novos conhecimentos.
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e Informada: conduzida a partir de pesquisas relacionadas anteriores.

e Metddica: planejadas e realizadas de maneira disciplinada.

e Comunicéavel: gerando e relatando resultados que podem ser testados e acessiveis

O principal objetivo dessa revisao sistematica de literatura ¢ validar o entendimento
quanto a uma possivel lacuna de pesquisa sobre modelos de maturidade de IA e utilizar-se de
trabalhos prévios para elabora¢do de um modelo de maturidade de referéncia que vai orientar o
trabalho de estudo de caso que tem como objetivo avaliar a maturidade e adogdo da IA no
backoffice.

Alsheibani, Cheung e Messom (2018) assim como Ellefsen ef al. (2019) indicam em
seus trabalhos de revisdo de literatura que parte dos modelos existentes ndo foram produzidos
com rigor tedrico, uma vez que sao elaborados por organizagdes e indicam que existe ainda
uma pequena quantidade de artigos académicos nas principais bases de dados cientificas com
relag@o ao assunto.

Na revisdo sistematica de literatura foi selecionada somente a base de dados Scopus,
uma vez que objetivo principal para essa revisdo € corroborar o resultado dos diversos artigos
selecionados e listados no Quadro 8 com relacdo ao estdgio inicial da pesquisa sobre modelos
de maturidade de IA na comunidade académica.

A seguir, descreve-se a metodologia, as principais descobertas e a analise dos artigos
selecionados, e demonstra-se como foi elaborada a matriz de referéncia que serd usada na

analise dos casos desta dissertagao.

2.4.1 Metodologia e processo de selecdo da literatura

Efetuou-se uma revisdo sistematica de literatura, com base na metodologia de
Kitchenham (2004), Galvao e Ricarte, (2019) e Okoli (2015), com o objetivo de identificar e
selecionar na literatura cientifica artigos que discutam e estudem os assuntos relacionados a

esse trabalho, conforme demonstrado na Figura 17.
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Figura 17 - Processo de revisdo sistematica da literatura (RSL)

Coleta e Seleciio dos trabalthos Organizagio ¢ Andalise dos dados

Etapa 1: Definigdio da pergunta de

. Etapa 5: Avaliagdo critica dos estudos
pesquisa

. 4

Etapa 6: Preparagdo da sintese dos
resultados

~~ -

Etapa 3: Definigdio dos critérios para Etapa 7: Apresentacdo os resultados
selegiio dos trabalhos demonstrando as evidéncias encontradas

. 2

Etapa 4: Conduzir a busca ¢ realizar a I
selecio de acordo com os critérios |

Etapa 2: Identificagiio das bases de dados

Fonte: elaborado pelo autor com base em Kitchenham (2004), Galvao e Ricarte, (2019) e Okoli (2015)

Coletou-se da biblioteca on-line Scopus um conjunto de artigos que discutem sobre os
Modelos de Maturidade de Inteligéncia Artificial (MMIA). Em especial, reuniu-se artigos que
continham os termos “inteligéncia artificial” e “business” (negdcios), assim como artigos
voltados a “Inteligéncia Artificial Modelo de Maturidade” no titulo, resumo e palavras-chave
publicados em periddicos revisados por pares e escritos em lingua inglesa € em portugués, sem
limitagdo de um periodo de publicagdo. Durante o processo, operadores booleanos foram
utilizados para reunir literatura o mais pertinente possivel. Para restringir e recuperar resultados
relevantes, os operadores "AND" e\ou "OR" foram usados para bancos de dados e para o
mecanismo de busca. Cada base de dados tem sua peculiaridade com relagdo a pesquisa € o
resultado da utilizagdo de operadores; por isso, para extrair apenas os materiais relevantes, a
sequéncia de busca foi modificada com a frase exata. O Quadro 9 mostra os termos de consulta

por cada assunto:

Quadro 9 - Relagdo de termos de pesquisa

Assunto Chave de pesquisa
Inteligéncia | ( TITLE (artificial AND intelligence ) AND ( TITLE-ABS-KEY ( business ) OR TITLE-
artificial ABS-KEY ( backoffice ) OR TITLE-ABS-KEY ( back AND office ))) AND ( LIMIT-TO

(PUBSTAGE , "final" ) ) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE , "ar") ) AND ( LIMIT-TO (
SUBJAREA , "BUSI") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA , "ECON")) AND ( LIMIT-TO (
LANGUAGE , "English" ) OR LIMIT-TO ( LANGUAGE , "Portuguese” ) )

Modelo de TITLE-ABS-KEY ("Artificial Intelligence Maturity Model") AND (LIMIT-TO
maturidade | (DOCTYPE, "ar") ) AND ( LIMIT-TO ( LANGUAGE , "English" ) OR LIMIT-TO (
LANGUAGE , "Portuguese™ ) )

Fonte: elaborado pelo autor
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2.4.2 Andlise descritiva da literatura

Com relagao a IA em negdcios (“Business™), a selegdo efetuada teve como resultado 993
artigos, mas limitou-se a pesquisa as areas de Business, Management and Accounting €
Economics, Econometrics and Finance, uma vez que essas areas representam o backoffice.
Apos essa limitacdo, forma obtidos 404 artigos.

O primeiro artigo de Collins (1984) aponta que a IA era vista como um sonho de ter um
computador “pensando” como um ser humano e que ofereceria muitas promessas de solugdes
para problemas de estratégia de negocios, através machine learning e sistemas especialistas.

De 1984 a 2017, foram publicados 17 artigos (Figura 16), entre os quais se fala de uma
inteligéncia artificial muito genérica voltada a modelos preditivos, embora (MIN, 2010), entre
poucos autores, ja se discutisse como explorar os beneficios potenciais da IA para a Supply

Chain Management (SCM).

Figura 18 - Numero de artigos de IA por ano
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Fonte: elaborado pelo autor a partir da base Scopus

De 2018 a 2023, constatou-se um maior interesse no tema de IA em negocios. Ao todo,
foram publicados 387 artigos (Figura 18) dos mais variados temas, demonstrando a relevancia

da TA em negdcios.



56

Apos essa selecdo, efetuou-se uma analise dos titulos e, quando necessario, do abstract

dos artigos. A analise teve por objetivo compreender se os artigos encontrados se relacionavam

com o tema da pesquisa. O resultado mostrou muitos artigos sobre assuntos desconexos com o

foco da pesquisa que foram excluidos da amostra.

Com base na leitura do resumo (Abstract) dos artigos, efetuou-se uma selecao dos mais

aderentes ao tema de pesquisa, que serdo a base da contextualizagdo teérica de IA e foram

identificados alguns artigos citados e os que citaram estes artigos, esses foram adicionados a

lista. A selecao foi feita usando, dentre outros, os seguintes critérios (Sadiq et al., 2021):

revisdo sistematica de literatura sobre 1A ou sobre maturidade de IA;

referindo-se a um modelo de maturidade que se concentra em um aspecto especifico
dalA;

introduzir ou desenvolver um método para avaliar o nivel de maturidade das
capacidades de IA de uma organizacéo;

mencione 0 modelo de maturidade da IA;

referem-se a modelos de maturidade em dominios diferentes da IA;

artigos listados em artigos de RSL, com foco Unica e exclusivamente em maturidade
de IA.

Como resultado, foram selecionados 37 artigos sobre IA que compuseram a base de

nosso estudo. Desses 37 artigos, oito foram relacionados no quadro 10 que se destacaram em

func¢do da sua relevancia na pesquisa.

Quadro 10 - Principais artigos sobre [A

Titulo Journal Impacto Autores
Artificial intelligence in business: Journal of Business | Impact Factor - (Loureiro;
State of the art and future research Research 7.550 Guerreiro;

agenda

CiteScore- 9.2

Tussyadiah, 2021)

A systematic literature review on
intelligent automation: Aligning
concepts from theory, practice, and
future perspectives

Advanced
Engineering
Informatics

Impact Factor -
5.603
CiteScore - 8.6

(NG et al., 2021)

The strategic use of artificial

International

Impact Factor -

(Borges et al.,

intelligence in the digital era: Journal of 14.098 2021)
Systematic literature review and Information CiteScore - 18.1
future research directions Management

The Impacts of Robotics, Artificial
Intelligence on Business and
Economics

Procedia - Social
and Behavioral
Sciences

Title discontinued
as of 2019;

(Dirican, 2015)

The rising tide of artificial
intelligence and business
automation: Developing an ethical
framework

Business Horizons

Impact Factor -
6.361
CiteScore - 11.3

(Wright; Schultz,
2018)
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Titulo Journal Impacto Autores
Artificial Intelligence (Al): International Impact Factor - (Dwivedi et al.,
Multidisciplinary perspectives on Journal of 14.098 2021)
emerging challenges, opportunities, | Information CiteScore - 18.1

and agenda for research, practice Management

and policy

The Internet of Things: Building a

Technological

Impact Factor -

(Santoro et al.,

knowledge management system for | Forecasting and 8.593 2018)

open innovation and knowledge Social Change CiteScore - 12.1

management capacity

Artificial intelligence maturity PeerJ Computer CiteScore — 5.3 (Sadiq et al.,
model: a systematic literature Science 2021)

review

Fonte: elaborado pelo autor com base na RSL — Scopus

No caso de modelo de maturidade, a pesquisa trouxe apenas trés artigos e os demais
foram adicionados com base na leitura dos artigos, principalmente aqueles que trazem o

resultado de uma RSL. Os resultados relativos a modelos de maturidade de IA seguem no

Quadro 11.
Quadro 11 - Relagdo de artigos sobre modelo de maturidade de IA
Artigos Journal Impact Authors
Towards An Artificial Intelligence Studies in Health | CiteScore 1.2 (Alsheibani;
Maturity Model: From Science Technology and Messom; Cheung,
Fiction to Business Facts Informatics 2019)
Striving for excellence in ai Scientific Journal | CiteScore 1.0 (Ellefsen et al.,
implementation: ai maturity model of Logistics 2019)
framework and preliminary research
results
Five Maturity Levels of Managing Journal of CiteScore 1.6 (Lichtenthaler,
Al: From Isolated Ignorance to Innovation 2020)
Integrated Intelligence Management
Integrated Al and Innovation Technology CiteScore 2.8 (Yams et al., 2021)
Management: The Beginning of a Innovation
beautiful Friendship Management
Review
Maturity Models for the Assessment | ResearchGate N/D (Schuster;
of Artificial Intelligence in Small and Waidelich; Volz,
Medium-Sized Enterprises 2021)
How to Achieve Al Maturity and WWWw.ovum.com N/D (Pringle; Zoller,

Why It Matters - An Al maturity
assessment model and road map for
CSPs

2018)

From Al to digital transformation: Business CiteScore 14.0 (Holmstrom, 2022)
The Al readiness framework Horizons —
Elsevier
Al Maturity Web Tool Helps VTT Technical N/D (Saari; Kuusisto;
Organizations Proceed with Al Research Centre Pirttikangas, 2019)
of Finland
Developing an Artificial Intelligence | ResearchGate N/D (Fukas, 2022)
Maturity Model for Auditing
The AI Maturity Framework: A The element N/D (Ramakrishnan;

Strategic Guide to Operationalize and
Scale Enterprise Al Solutions

Salveson, 2020)

Fonte: elaborado pelo autor com base na RSL - Scopus
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Os artigos relacionados nos Quadros 10 e 11 foram de suma importancia na defini¢ao
do problema, das perguntas e também da delimita¢cdo a uma dimensao vidvel de pesquisa (GIL,
2021).

Os temas relativos a IA em negocios e modelos de maturidade de A sdo poucos
explorados pela academia, apesar dos milhares de artigos sobre o tema IA. Ellefsen et al.,
(2019) destacam que existem poucos artigos sobre sua aplicagao pratica nas areas em negocios
e nenhum ainda sobre modelos para avaliar a maturidade e adogao da IA no backoffice.

Como resultado, a revisdo sistematica da literatura indicou uma lacuna na literatura
cientifica de modelos de maturidade da IA numa organizagado e apesar de existirem modelos de
maturidade de IA ja desenvolvidos eles ndo possuem comprovagao pratica de sua capacidade

para a adogdo conceitual de IA no backoffice (Schuster; Waidelich; Volz, 2021).

2.4.3 Modelos de Maturidade para avaliar a ado¢do da 1A

Saber o nivel de maturidade dos processos ¢ fundamental para que as empresas
consigam desenvolver melhorias continuas (De Bruin ef al., 2005) e, com isso, abordem o uso
da tecnologia como forma de melhorar sua performance e aumentar a eficiéncia dos processos.
A avaliacdo do nivel de maturidade de IA permitird verificar o estado real de digitalizagao,
automagao, robotizacdo, autonomia, inteligéncia e autoconsciéncia aplicada aos processos nas
empresas determinadas na pesquisa (Wendler, 2012).

Verificou-se que os poucos modelos de maturidade de IA existentes foram
desenvolvidos para tentar avaliar o grau de preparacdo das organizagdes para adocao da IA,
principalmente com o objetivo de melhorar suas operacdes e processos organizacionais,
introduzir novas tecnologias e medir o desempenho da organizagdo, ap6s a adocdo da IA (Saari;
Kuusisto; Pirttikangas, 2019).

A partir da revisdo sistematica da literatura, buscou-se identificar autores e modelos de
maturidade de IA e chegou-se a dez modelos analisados, que foram descritos no Quadro 9 e
serdo explicados, brevemente, a seguir:

O modelo sugerido por Alsheibani, Messom e Cheung (2019), representado na no
Quadro 11, combina as dimensdes de maturidade de IA identificadas na literatura, rotulando
caracteristicas-chave e topicos relacionados para cada nivel (fungdes de 1A, estruturas de dados,
pessoas e organizacional), com uma escala de maturidade de cinco niveis baseada na pratica de

MMs como o CMMI.
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Quadro 12 - Modelo de maturidade — Alsheibani

level

Al functions

Data structure

People

Organisation

Level 1
Initial

Very limited or no AT
function exists and has no
plans

Regular data
structure; no data
exists to train AT

Regular IT skills:
Organisations lack the
skills to evaluate, build
and deploy AT solutions

No business case related to AL
existing structure are used
informally

Discovery Al Technology

Integration of current

AT related training:

Organisation initial AT strategy:

further implement AT

s
o - S -
- = usage of Al into data | Assessment of existing | for each AT application. have
S 2 : . . : .
S required to train AT infrastructure with defined a value proportion
N3 regard AL
~ | Al project is at an Custom AT data are Active management Organisation has standard
~ = | advanced stage: introduced: data support: resources are operating procedures that cover
T £ determination of standardised are exist | provided, AT related AT scenarios: change management
3 2| infrastructure needed to employees training is introduced
a
—

Level 4
Muanaged

AT process are defined
throughout the
organisations

Appropriate data
science exists to make
critical business
decisions using AT

AT is being fully
realised as employees’
productivity

There is a well-defined value to
support and full top management
support

Level 5
Optimise

Full AT infrastructure
adoption and
standardisation

Proactive data
analysis: Data is
available in real time

Employees are engaged:

centralised leadership

Role, responsibilities and
accountability are clearly defined
within each AT project; Al culture

Fonte: Alsheibani, Messom e Cheung (2019)

Ellefsen ef al. (2019) apresentam uma estrutura MMIA, representado na Figura 19, para

medir a prontidao de IA de empresas de logistica utilizando como instrumento de pesquisa um

questionario para compreender e avaliar a situagdo atual das solucdes existentes de logistica 4.0

e a implementacao de IA em empresas desse setor. Os quatro niveis de maturidade de IA para

provedores de servi¢os de comunicagao (CSP), produzidos pela Ovrum (Pringle; Zoller, 2018),

foram usados para avaliacdo dos niveis de [A. Os autores veem potencial para aplicar o modelo

mencionado anteriormente para investigar os niveis de maturidade de IA em empresas de

logistica e combinar os resultados obtidos com o modelo de maturidade Logistica 4.0,

desenvolvido anteriormente. Os autores propdem a introducdo do termo Inteligéncia Artificial

4.0 para enfatizar a importancia da IA em relagdo a Logistica 4.0 e a Industria 4.0. Os resultados

revelaram que todas as empresas selecionadas eram classificadas como inexperientes ou

novatas.
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Figura 19 - Modelo de maturidade de IA - Ellefsen

lgncm\g Logistics 4.0 Maturity Levels
" Defining
2 . Adopting
TN Se L Managin
Al Ready - A S Y

e : *:\‘;' - j Nk Integrated
Al Novice . " Al Proficient. ﬁ—’;\ﬁ%—? —

Artificial Intelligence Maturity Levels

[ —

Fonte: Ellefsen et al. (2019)

J& Lichtenthaler (2020), conforme

Figura 20, sugere uma estrutura de gerenciamento de IA com cinco niveis de maturidade que
traz trés grandes contribuigdes: (i) fornece a base para uma avaliagdo da maturidade da IA nas
empresas; (i1) os diferentes niveis de maturidade ajudam a explicar os desafios de muitas
empresas na gestdo de iniciativas de 1A e como fortalecer sua posicdo competitiva; e (iii)
permite identificar as limitacOes de muitas empresas consideradas um sucesso em
gerenciamento da IA e efetuar uma anélise mais detalhada mostrando que muitas oportunidades
ndo realizadas poderiam ser alcangadas com uma arquitetura de inteligéncia integrada.

Neste modelo, o autor utiliza as seguintes dimensoes: estratégia, processos, praticas,

atividades, ferramentas € mecanismos organizacionais.
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Level

Intuitive
Ingenuity

Integrated
Intelligence

w

Interdependent
Innovation

Interactive
Implementation

Independent
Initiative

[

Initial
Intent

Isolated
lgnorance

Fonte: Lichtenthaler (2020)

Schuster; Waidelich e Volz (2021), representado no Quadro 13, trazem uma matriz de
cinco niveis de maturidade, como a maioria dos demais exemplos citados no item 2.4. No
entanto, trazem sete dimensdes, sendo um dos poucos que abordam Etica e Privacidade como

itens a serem avaliados na maturidade de IA e que se propdem a adequar a Pequenas e Médias

Figura 20 - Modelo de maturidade - Lichtenthale

Description

Shared management of human intelligence and Al; self-
awareness systems with some consciousness, emotional
intelligence, and ingenuity (only in the future)

Very High

Renewal and recombination of human intelligence and Al;
leveraging pooled, sequential, and reciprocal
interdependencies for completely novel solutions

Emphasis on Al for innovation beyond efficiency; sometimes
pooled and sequential interdependencies of human
intelligence and Al; often corporate orchestration for synergies

Exploitation of multiple Al solutions; sometimes pooled
interdependencies of human intelligence and Al; often
coordination of activities in multiple organizational units

Ongoing Al initiatives; typical emphasis on advanced
automation and enhancing efficiency of established processes;
often started in selected organizational units

Initial steps of experimenting with selected Al technologies;
exploration of feasibility and viability; limited implementation
in uncertain context

lgnorance of the growing relevance of Al; strategic emphasis
on other topics and value drivers at least in the short term;
present inactivity with regard to Al

Very Low

Empresas (PME).
Quadro 13 - Modelo de maturidade — Schuster
Level | Level 1l Level 111 Level IV Level V
Novice Explorer User Translator Pioneer
Culture/ No Workforce Evidence of anAl- | Culture enables | Employees
mindset Al-friendly | discovers the | friendly culture Al innovations boost Al
culture benefits of Al innovation
Data No criteria | Criteria for Prototypical Data is largely Data
for data implementationof | collected and collection
collection infrastructure the data structured and
and defined requirements structuring
structuring optimized
of data
Ethics No Al Ethics Al ethics Al ethics rules Al ethics
awareness | policies are guidelines are widely principles are
of Al ethics | evolving applied in established holistically
single cases applied




Level | Level 1l Level 111 Level IV Level V
Novice Explorer User Translator Pioneer

Organization | Structure Creation of Piloted structures | Established Structure and
and initial andresources structures and resources are
resources structures and | enable Al resources optimized for
not aligned | resources for projects support Al Al projects
with Al Al projects projects

Privacy No Data Privacy is taken Data protection is | Data
awareness | protection is into account bythe |internalized and | protection is
of data partially Al teams widely applied fully
protection | considered in integrated and

Al considered
applications

Strategy No Al Vision and Vision is Strategy isclearly | Strategy is
visionand | Strategy are established and defined perceived as
strategy pushed actions are defined leading in the
available internally industry

Technology | No Awareness of | Al technology is Al applicationsare| Use of Al
application | Al partially used adopted technology is
of Al technology standardized
Tools

Fonte: Schuster; Waidelich; Volz (2021)
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Os modelos de maturidade do Quadro 14 serdo a base do estudo de caso e serao

avaliados em seus estagios e dimensdes, buscando compreender o efeito da maturidade de TA

na adogao em processos de backoffice.

Quadro 14 - Com

aracdo dos MMIA identificados da literatura

# | Autor Nome Foco Dimensdes | Escala | Propdsito
1 | (Alsheibani; Al maturity | Al general 4 5 Identification and
Messom; model baseline for improving
Cheung, 2019) the Al status in the
company
2 | (Ellefsen et al., Al maturity | Al General 5 4 Understand the
2019) model and readiness for taking
framework | Logistics advantage of Al in
logistics companies
3 | (Lichtenthaler, Five IA General 6 8 Draws on the
2020) Maturity intelligence-based
Levels of approach to company
Managing performance
Al:
4 | (Yamsetal., Al Al general 6 5 Syst. support for Al
2021) Innovation | Innovation integration in
Maturity management innovation systems
Index
5 | (Schuster; Maturity Al General 7 5 Support for the
Waidelich; Volz, | Models for penetration of Al
2021) the applications in SMEs.
Assessment
of Alin
SME
6 | (Pringle; Zoller, Al maturity | Al General 5 4 Al Maturity model for
2018) assessment | for CSPs communication and
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Fonte:

# | Autor Nome Foco Dimensdes | Escala | Propdsito
model and media service provider
road map (CSP)
for CSPs
7 | (Holmstrém, Al Al general 4 5 Support for the
2022) Readiness Industry 4.0 development of Al
Framework business ideas
8 | (Saari; Kuusisto; | Al Al General 6 6 Understand an
Pirttikangas, Maturity organization’s level of
2019) Assessment Al maturity
9 | (Fukas, 2022) Al IA General 8 5 Al Maturity model for
Maturity auditing
Model
1 | (Ramakrishnan; Al Al General 5 5 Understand and
0 | Salveson, 2020) Maturity prioritize the actions
Framework that will have the

greatest impact on Al

elaborado pelo autor baseado em Schuster, Waidelich e Volz (2021)

2.3.3.1 Dimensdes ou capacidades

Com o objetivo de analisar as tendéncias com relacdo as capacidades ou, como foi

denominador neste estudo, dimensdes, elaborou-se o Quadro 15, que relaciona os diversos

termos utilizados pelos principais autores selecionados e listados no Quadro 14.

Quadro 15 - Comparacdo geral das dimensdes de IA de pesquisas identificadas

Dimensoes

Autor

2

3

4

5

6

7

8

9 10

Al functions

Data

>~

X

o

People/Competences

it

Organization/Process

PR PR R =

ltalle

Strategy

Technology

eltalle

eltalle

ltalle

eltaltallalkel
it

Operations

eltallallel

eltaltadks

Practices

Activities

it

Ecosystem

Mindset

it

Ethics / Regulations

Privacy

eltalle

Boundaries

Goals

it

Products / Services

Al as a resource

it

Budget

Fonte: elaborado pelo autor baseado em Schuster, Waidelich e Volz (2021)

Pode parecer estranho que a dimensdo Budget (or¢amento) nao tenha sido selecionada,

uma vez que a gestao de custos do projeto € mencionada como uma das barreiras, mas isso
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ocorre principalmente em fun¢do da amostra do estudo de caso que contém grandes empresas
que possuem or¢amentos significativos para TI. O custo de IA foi citado pelos entrevistados
como uma das barreiras para implantacao, mas com referéncia a necessidade de criagdo de um
plano de viabilidade do piloto ou da automagao proposta ¢ de que a mesma crie algum tipo
valor para a organizacao.

Dado que a maioria dos artigos referenciados niao oferece uma descri¢ao explicita de
cada dimensdo, e em alguns casos essa comparagdo foi inviavel, embora possamos inferir
intuitivamente seu significado, a analise se restringiu a relaciona-las sem um comparativo
direto. Para contornar essa limitacdo, apds a selecdo das dimensodes (ou capacidades) para a
matriz de referéncia, foram desenvolvidas descrigdes detalhadas para cada dimensdo, conforme
demonstrada no quadro 15, abordando seu significado e escopo, buscando assim esclarecer e
garantir uma compreensdo mais aprofundada.

Analisou-se a coincidéncia de nomenclaturas entre as dimensoes, realizando
comparagdes para identificar a frequéncia de cada ocorréncia. Dado o papel fundamental das
dimensdes na avaliacao da maturidade - por representarem as capacidades a serem avaliadas
pelo modelo, podendo apresentar estdgios diversos de desenvolvimento -, considerou-se os
seguintes temas como base para a constru¢cao do modelo de referéncia:

e Estratégia

e Dados

e Organizacao / Processos
e Tecnologia

e Pessoas / Competéncias
e Etica e Privacidade

Com base nessas dimensoes selecionadas, € possivel realizar uma avaliagdo abrangente
e precisa da maturidade atual da IA na empresa. Essas dimensdes proporcionam um panorama
completo das capacidades existentes e permitem a defini¢cdo de um plano estratégico sélido para
impulsionar a maturidade da empresa no que tange a adogado de IA no backoffice, pois cobrem
os elementos importantes para ado¢do da IA uma vez que estdo presentes nos modelos de
maturidade usados como bases para elaboragdo de nosso modelo de referéncia, conforme
Quadro 15. Ao considerar esses elementos-chave, entende-se que a administragdo das empresas
podera desenvolver um plano estratégico que capitalize os pontos fortes e aborde as areas de
melhoria, possibilitando um avanco significativo na integracdo e aplicagdo eficaz da IA no

contexto empresarial.
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2.3.3.2 Estégios ou niveis de maturidade

Um elemento essencial de um modelo de maturidade ¢ a sua escala ou nivel de
maturidade. Como evidenciado no Quadro 16, ndo ha um padrao definido para o nimero de
estagios, tampouco para suas descrigoes, havendo uma variagdo consideravel no intervalo de
estagios, que pode variar de 4 a 7. Essa divergéncia na quantificagdo e na definicao dos estagios
ressalta a falta de consenso no campo, o que pode impactar a interpretacao e aplicagdo desses

modelos em diferentes contextos organizacionais.

Quadro 16 - Comparativo de escalas de MMIA

Autores/ 0 1 2 3 4 5

Estagios
(Alsheibani;
Messom,; " . . ..
Cheung, - Initial Assessing Determined Managed Optimized
2019)
(Ellefsen et ) . ) .
al, 2019) Novice Ready Proficient Advanced
(Lichtenthal Isolated .. Independent .Interactlve Interdependent Integrated

Initial Intent . implement- . . f
er, 2020) Ignorance Initiative tation innovation Intelligence
(2‘(;31?)8 etal, - Foundational Experimenting Operational Inquiring Integrated
(Schuster;
Waidelich; - Novice Explorer User Translator Pioneer
Volz, 2021)
(Pringle;
Zoller, - Novice - Ready Proficient Advanced
2018)
(Saari;
Kuusisto; .. As part of
Pirttikangas, - Awareness Initial - Integrated identity
2019)
(Fukas et ) . . . -
al, 2021) Initial Assessing Determined Managed Optimized
(Ramakrish
nan; . . . .. . .
Salveson, - Exploring Experimenting Formalizing Optimizing Transforming
2020)
. Non- . ..
CoBit . Initial Repeatable Defined Managed Optimized
existent
CMMI Gerenciado
(SEL 2023) - Inicial Gerenciado Definido Quantitativa- Otimizado
mente

Escala
definida Pré IA Conhecimento Avaliando Operacional Proficiente Otimizado
para esse
estudo

Fonte: elaborado pelo autor

O estudo também utiliza defini¢do dos estdgios de maturidade da IA e conta com um
estagio de maturidade de seis niveis que ja se provaram na pratica em outros modelos, tais como

CMM, CMMI. Adicionalmente, foi efetuada a comparagao dos niveis de maturidade sugeridos
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na literatura, conforme quadro 16, e, com isso, efetuada a adequagao desses niveis na matriz de
referéncia desenvolvida.

Diante dessa amplitude de variagao, a pesquisa foi conduzida de forma abrangente a fim
explorar modelos de maturidade adotados em diferentes areas, ja consolidados na pratica,
conforme destacado anteriormente. As defini¢cdes ¢ funcionalidades desses modelos foram

detalhadas nas se¢Oes precedentes.

2.5 Matriz de referéncia

Nesta se¢do sera apresentada a proposi¢ao de matriz de referéncia desenvolvida durante
esta pesquisa, com base em uma analise dos diversos Modelos de Maturidade de Inteligéncia
Artificial (MMIA) disponiveis na literatura e analisados (Alsheibani; Messom; Cheung, 2019;
Ellefsen et al., 2019; Lichtenthaler, 2020; Schuster; Waidelich; Volz, 2021; Yams ef al., 2021).

Como visto anteriormente, um modelo de maturidade (MM) consiste em uma sequéncia
de niveis de maturidade para uma classe de objetos, denominado por ndés como “dimensdes” e
ja descritos. Conforme De Bruin et al. (2005), a maturidade, neste contexto, ¢ entendida como
uma “medida para avaliar as capacidades de uma organiza¢do”, enquanto o termo capacidade ¢
entendido como a capacidade de atingir um objetivo predefinido (Van Steenbergen et al., 2010).

De acordo com Becker (2009), o desenvolvimento de um modelo de maturidade precisa
ser justificado de acordo com uma das seguintes estratégias: concepcao de um novo modelo;
melhorar um modelo existente; combinar varios modelos existentes em um novo modelo;
transferir estruturas ou aplicar contetidos de modelos existentes para novos dominios. O
desenvolvimento desse modelo usa uma combinagado de varios modelos existentes e a aplicagado
em novos dominios.

Nesse modelo, propde-se uma matriz de referéncia para a pesquisa de campo, composto
por seis dimensdes. O Quadro 17 oferece uma visdo das dimensdes selecionadas, assim como

a descricao das mesmas.

Quadro 17 - Defini¢do de dimensdes da matriz de referéncia

Dimenséo Definicdo
Estratégia / A dimenséo de estratégia e cultura em um modelo de maturidade de 1A refere-se a definicao
Cultura de uma viséo estratégica clara e ao estabelecimento de uma cultura organizacional que

promova a adocdo e implementacdo eficaz da inteligéncia artificial (IA) em uma
organizacao.

Essa dimensdo inclui os seguintes aspectos:

e Visdo e objetivos estratégicos

e Planejamento e implementacdo

e Cultura de inovacdo e aprendizado
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Dimenséo Definicdo
e Capacitacdo e desenvolvimento de habilidades
e Comunicacéo e conscientizacdo
E importante que a estratégia e a cultura estejam alinhadas para criar um ambiente propicio
a adocao e implementagao bem-sucedidas da | A em uma organizagao. Isso envolve a criacdo
de uma visdo compartilhada, o estabelecimento de uma cultura de aprendizado e inovagéo e
a promocdo de uma abordagem estratégica abrangente.

Dados A dimenséo de dados refere-se a qualidade, disponibilidade, acessibilidade e governanca

dos conjuntos de dados utilizados para treinar, validar e alimentar os modelos de IA em uma
organizacdo. Essa dimensdo considera varios aspectos relacionados aos dados, incluindo:

e Qualidade dos dados

e Disponibilidade dos dados

e  Acessibilidade dos dados

e Governanca dos dados

A dimensdo de dados é fundamental para o sucesso da IA, pois, a qualidade e a
disponibilidade dos dados influenciam diretamente a precisdo e a eficicia dos modelos de
IA. Os dados também podem ser uma fonte de vantagem competitiva (NG et al., 2021)

Organizacao /

A dimensdo de Organizacdo e Processos esté ligado a estrutura organizacional, processos

Competéncias

Processos de negdcios e capacidades operacionais necessarias para a implementacgéo eficaz da |A em
uma organizagdo. Essa dimensdo abrange 0s seguintes aspectos:
e  Estrutura organizacional
e  Processos de negécios
e Integracdo de sistemas
e Medicdo e monitoramento
Essa dimensdo visa criar uma base s6lida para a implementacdo bem-sucedida da 1A em
uma organizagdo, garantindo que a estrutura organizacional, 0s processos de negdcios e as
capacidades operacionais estejam alinhados e otimizados para obter os beneficios da IA.
Tecnologia A dimensdo tecnoldgica refere-se a infraestrutura, ferramentas e recursos tecnolégicos
necessarios para suportar a implementacédo e operacéo eficaz da inteligéncia artificial (1A)
em uma organizagdo. Essa dimensdo abrange 0s seguintes aspectos:
e Infraestrutura de Tl
e Ambiente de desenvolvimento
e Ferramentas de IA
e Integracdo de sistemas
A dimensdo tecnologica é essencial para o sucesso da IA fornecendo as ferramentas,
infraestrutura e recursos necessarios para implementar e operar sistemas de 1A de forma
eficiente e confidvel, adicionalmente, a tecnologia para IA precisa ser escalavel, modular e
flexivel e oferecer suporte a varios casos de uso diversos permitindo iteracdo rapida.
Pessoas / A dimensdo de Pessoas/Competéncias em um modelo de maturidade de IA diz respeito as

habilidades, conhecimentos e competéncias das pessoas envolvidas no desenvolvimento,
implementacdo e operacdo de sistemas de inteligéncia artificial (I1A) em uma organizagao.
Essa dimensdo abrange os seguintes aspectos:

Habilidades técnicas

Conhecimento de dominio

Habilidades interpessoais

Aprendizado continuo

Pensamento critico e ético

As pessoas e suas competéncias desempenham um papel crucial no sucesso da
implementacdo da IA em uma organizacio. E fundamental investir no desenvolvimento e
aprimoramento das habilidades técnicas e interpessoais, além de promover uma cultura de
aprendizado continuo e valorizacdo da ética.

Etica /
Privacidade

A dimensdo de Etica / Privacidade refere-se as politicas, processos, estruturas e mecanismos
estabelecidos para orientar e regulamentar o uso da A em uma organizagdo. Essa dimensao
abrange diversos aspectos, incluindo:

e FEtica e responsabilidade

e Privacidade

Essa dimensdo é fundamental para garantir o uso ético, seguro e confiavel da IA em uma
organizacao.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Pringle; Zoller, (2018) e demais artigos sobre MM
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Outro elemento fundamental em um modelo de maturidade ¢ a defini¢do clara de
quantos niveis ou estagios ele terd. Conforme analisado na RSL e demonstrado no quadro 15,
existem diversas denominagdes para os estdgios de maturidade, como visto em modelos mais
maduros, tais como o CMM, CMMI e CoBit e demais modelos de IA selecionados neste estudo.

Com base nessa analise comparativa entre modelos de mercado e aqueles especificos
para IA, foi delineada a ado¢do de uma escala com seis niveis, variando de 0 a 5, cada qual

apresentando as seguintes caracteristicas distintivas demonstradas no Quadro 18.

Quadro 18 - Niveis de adogdo da IA sugeridos
Nivel | Nome Descricao

Nao tem foco estratégico em IA e por isso ndo esta usando aplicativos de IA.
Apesar de ter estrutura de dados eles ndo foram avaliados ou adaptados para

serem utilizadas pela IA. Ainda ndo tem modelo de IA. Nao dispde de equipe
dedicada ou parceiros estabelecidos para desenvolvimento da IA.

0 Pré IA

Esta formulando uma estratégia, mas ja considera um or¢gamento de IA/Cultura
1 | Conhecimento | para areas isoladamente. Ainda na fase de pilotos isolados. Estrutura de dados
regular, mas ndo integrados e ndo existem dados especificos para treinar IA.

Iniciativas de IA em andamento; Enfase tipica na automagio avangada com IA e
) no aumento da eficiéncia do processo estabelecido esta explorando a viabilidade
2 | Avaliando .. S . L ,
técnica, bem como da viabilidade comercial de aplicativos especificos de IA em

unidades organizacionais isoladas

Tém alguns casos de uso de IA escalonados e capacidade técnica e
organizacional para manté-los funcionando. A visdo corporativa ¢ estabelecida e
as acdes especificas sdo definidas e alinhadas com os objetivos da organizagao.
Comega criar valor aos processos apoiados pela TA.

3 | Operacional

Enfase em IA para inovagdo além da eficiéncia. A estratégia esta claramente
definida e alinhada com os objetivos da organizagdo e do mercado. Faz um
dimensionamento eficiente de solugdes de IA a medida que o numero de
modelos de IA implantados aumenta.

4 | Proficiente

A organizagao usa IA na forma como opera em muitas areas criticas do negocio,
transformando a propria organizagdo através do uso de IA. Tem um nimero

5 | Otimizado significativo de aplica¢des corporativas gerando valor e diferencial competitivo.
A protecdo de dados ¢é totalmente aplicada e os principios de ética na 1A sdo
aplicados de forma abrangente.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos artigos selecionados.

A definicao desses estagios foi fundamentada nos modelos de maturidade previamente
analisados e apresentados, principalmente aqueles referenciados no Quadro 15.

O estagio inicial, denominado Pré-IA, foi introduzido devido ao consideravel nimero
de empresas que permanecem numa fase anterior a de Awareness e que, devido a falta de uma
defini¢do mais precisa nos modelos existentes, acabavam sendo classificadas erroneamente

nessa etapa.



69

Como resultado das analises efetuadas, segue um modelo de referéncia para a matriz de
maturidade desenvolvida durante esta pesquisa, utilizado como direcionador das entrevistas
estruturadas realizadas nas empresas selecionadas para os estudos de caso multiplos. O objetivo
da utilizagdo desse modelo de referéncia ¢ auxiliar na defini¢do de quais as capacidades
(dimensdes) que a organizagdo precisa ter para melhorar sua maturidade de adogdo da IA e,
principalmente, como ela pode definir as agdes para aumentar o seu nivel de maturidade,

desenvolvendo essas capacidades em cada uma das dimensdes apresentadas.
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Quadro 19 - Matriz de Referéncia

D-PreIA 1 - Conhecimento 2 — Avaliado 3 — Operacional 4 — Proficiente 5 — Otimizado

Estratégia / Nenhuma estratégia ou | Esti formulando uma Visdo e estratégia s3o | A visdo corporativa é | A estratégia esta A estratégia corporativa &

Cultura cultura de IA especifica. | estratégia, mas ja impulsionadas por mais | estabelecida e as acdes | claramente defimda e percebida pelo mercado

considera um orgamento | de uma area, sem especificas sdo alinhada com os como diferencial

de IA / Cultura para alinhamento entre elas. | definidas e alinhadas | objetivos da competitivo e traz

areas 1soladamente. com 0s objetivos da organizacio e do destaque ou lideranca na
oroanizacio. mercado. indiistria.

Dados Dados "gn premisses” e | Estrutura de dados Mator grau de Alto grau de Dados na nuvem e Coleta e estruturagio de
sem integracio dos regular, mas nio Integracdo com dados | integracio e coletados e estruturados | dados otimizadas com
sistemas legados. Sem | integrados e nio existem | parcialmente na nuvem | padronizagio com uso | parausona IA Existe | analise proativa de dados;
critérios para a coleta e | dados para treinar TA e dados necessarios para | de Dados na nuvem ciéncia de dados os dados estdo disponiveis
estruturago dos dados. treinar AL personalizados para o | apropriada para tomar | em tempo real, inclundo

uso de TA decisdes criticas de dados de terceiros.
negdcios usando LA

Organizacio / | Ainda na fase de Enfase na automacio Iniciativas de IA em Tém alguns casos de | Enfase em IA para A organizag3o usa IA na

Processos automacio de (RPA) e no aumento da | andamento; Enfase uso de IA escalonados | inovagdo além da forma como opera em
atividades, sem eficiéncia dos processos. | tipica na automacio capacidade técnicae | eficiéncia. Faz um muitas areas criticas do
aplicacdes de IA ou com | Etapas imiciais de avangada com [A eno | organizacional para dimensionamento negocio, transformando a
algum piloto isolado. experimentagio TA aumento da eficiéneia | manté-los eficiente de solugdes de | propria organizagio
Nio existem projetos de | como pilotos; andlise de | do processo funcionando. Comeca | IA a medida que o através do uso de IA. Tem
1A na organizacio. viabilidade; estabelecido; imciade | criar valor aos nimero de modelos de | um nimero significativo

implementagdo limitada | em umidades processos apoiados 1A implantados de aplicagdes corporativas
em areas especificas. Organizacionais pela TA aumenta gerando valor e
1soladas. diferencial competitivo.

Tecnologia Nio existem Ferramentas para [A Ferramentas, dados e Ferramentas, dados e | Tecnologia desenhada | Tecnologia de 1A
funcionalidades e/ou (por exemplo, tecnologia ja tecnologia para utilizacio da IA na | largamente utilizada na
tecnologias ligadas aprendizado de disponiveis, mesmo que | disponiveis, sendo empresa como um todo. | empresa como diferencial
diretamente a LA mas | magquina, categorizacdo | para uso em aplicagfes | utilizados em Faz parte da estratégia | estratégico de forma
sdo utilizadas e chathots de bate-papo) | especificas de aplicacdes de negdcio | da empresa. interativa e em tempo

ferramentas tradicionais

de analise de dados.

sdo exploradas em casos
isolados.

departamentos 1solados.

em mais de uma area.

real.
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Quadro 19 - Matriz de Referéncia

0-PréeIA 1 — Conhecimento 2 — Avaliado 3 — Operacional 4 — Proficiente 5 — Otimizado
Pessoas / Nio existe estrutura ou | Alguns recursos Recursos dedicados a IA | Estrutura corporativa | Estrutura de pessoal Os colaboradores
Competéncias | recursos dedicados a departamentais com (cientistas de dados e | dedicada a dedicada, parceiros impulsionam a inovagdo
1A skills de IA. parceiros externos). implementacgdo e externos e cultura que | da IA com lideranca
manutengido da IA, permite inovagdes centralizada e com
com treinamento de através da [A. diferencial competitivo
especialistas e de trazendo destaque ou
usuarios de negdcio. lideranga na industria.
Etica e A cultura de protegdo de | A protecdo de dados é | A privacidade é levada | A protecdo de dados é | A protecdo de dados A protegdo de dados é
privacidade dados e éticando leva | parcialmente em consideragdo pelas | internalizada e leva em conta todos os | totalmente aplicada e os
[ (Ctrl) + msideragdo aIA. | considerada em equipes de IA e as amplamente aplicada e | aspectos da legislacdo e | principios de ética na IA
aplicativos de IA, mas | diretrizes de éticana IA |asregras de éticana | faz parte das diretrizes | sdo aplicados de forma
nenhuma politica de sdo aplicadas em casos | IA sdo largamente/ do negdcio e a éticana | abrangente.
éticana JA. especificas. estabelecidas. 1A é aplicada de forma
abrangente.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta se¢do, serao abordados os procedimentos técnicos, o tipo € 0 modelo de pesquisa
utilizados, bem como a descri¢do das etapas. Com base nesse modelo metodoldgico, buscou-se
compreender as complexidades e significados subjacentes sobre modelos de maturidade para
adocdo da IA no backoffice. Devido a baixa quantidade de estudos envolvendo o tema,
conforme demonstrado na RSL.

A presente pesquisa adotou uma abordagem qualitativa exploratoria através da analise
de conteudo de estudo de casos multiplos, a partir de entrevistas semiestruturadas (Freitas;
Jabbour, 2011; Godoy, 1995), cujo objetivo € explorar o tema, gerar uma interpretacao e propor
um modelo de maturidade de referéncia para facilitar ado¢ao da IA no backoffice a medida que
procuramos entender os fatores que podem explicar diferentes resultados de maturidade de cada
empresa selecionada na amostra de estudo de casos (Bansal; Smith; Vaara, 2018; Gil, 2021;
Manzini, 2004).

A Figura 21 apresenta as etapas percorridas para se alcangar os objetivos propostos a

partir da contextualiza¢do do problema e dos objetivos da pesquisa.

Figura 21 - Estrutura da pesquisa

Introducao » Fundamentacao Teorica

Metodologia de Apresentacio
Pesquisa dos casos

Consideracoes Finais « Analise cruzada dos casos

Fonte: elaborado pelo autor com base em Germano (2019)

3.1 Modelo de pesquisa adotado

Uma pesquisa qualitativa tem como objetivo descobrir ¢ compreender um fendémeno,
um processo, ou as perspectivas e visdo de mundo das pessoas nele envolvidas, segundo

Caregnato (2017).
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Na pesquisa qualitativa os pesquisadores podem por meio de um estudo de caso
explorar processos, atividades ou eventos (Creswell, 2007). Nele ndo ha preocupacao
com a quantificacao do fendmeno e os sujeitos sao ouvidos a partir de suas proprias
logicas e experiéncias (Belei; Gimeniz-Paschoal, 2008). Ainda sobre os estudos

qualitativos, pode-se dizer que:

Algumas caracteristicas basicas identificam os estudos denominados
“qualitativos”. Segundo esta perspectiva, um fenomeno pode ser mais bem
compreendido no contexto em que ocorre e do qual é parte, devendo ser
analisado numa perspectiva integrada. Para tanto, o pesquisador vai a campo
buscando “captar” o fendmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas
nele envolvidas, considerando todos os pontos de vista relevantes. Varios tipos
de dados sdo coletados e analisados para que se entenda a dindmica do
fenomeno (Godoy, 1995, p. 21).

Pela natureza desta pesquisa, o estudo de caso multiplo pode ser adotado como método
exploratdrio porque permite uma visualizagdo detalhada do fendomeno e suas implicagdes no
contexto das empresas (Caregnato, 2017; Freitas; Jabbour, 2011; Yin, 2010). Seja qual for o
campo de interesse, a necessidade diferenciada da pesquisa de estudo de caso surge do desejo
de entender fendmenos sociais complexos. Em resumo, um estudo de caso permite que o
pesquisador foque em um caso e retenha uma perspectiva holistica ¢ do mundo real — como no
caso deste estudo (Yin, 2018).

A entrevista semiestruturada foi escolhida como abordagem empirica inicial em fungao
de ser mais flexivel e aberta (Gil, 2021), sendo uma conversa entre o entrevistador e o
entrevistado apoiada em um roteiro de pesquisa (Belei; Gimeniz-Paschoal, 2008). A
flexibilidade deste tipo de entrevista permite ao pesquisador compreender os aspectos relativos
ao caso nas empresas selecionadas.

Com relagdo aos seus objetivos, a mesma ¢ caracterizada como exploratoria, pois
pretende, através das entrevistas semiestruturadas com os especialistas, ter maior familiaridade
com o assunto em estudo, visando ampliar o entendimento da matéria pesquisada (Gil, 2021).

Em relagdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa adotou trés etapas: (i) a revisdo
sistematica de literatura (RSL) para verificar a atualidade e extensdo do tema em bases
especializadas de pesquisa académica como o Scopus; (ii) a busca por amostras de empresas
que utilizam A e que se propuseram a apoiar a pesquisa; e, (iii) a utiliza¢do de roteiros para o
levantamento e codificagdo de dados através de entrevistas semiestruturadas dirigidas aos
especialistas indicados pelo executivo chave de cada empresa pesquisada.

Para que a unidade de andlise seja apropriada, devera ser definida de acordo com as

questdes primarias de pesquisa (Yin, 2010). Portanto, em consonancia com as perguntas de
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pesquisa, definimos a unidade de andlise como: um processo, tarefa ou rotina em que foi
implementada uma ou mais técnicas de IA.

A presente pesquisa utilizou preponderantemente as entrevistas semiestruturadas e
algumas fontes secundarias quando disponiveis como fontes para a coleta de dados. Essa
multiplicidade caracteriza o processo de triangulagdo que envolve a andlise de informagdes de
diferentes fontes de maneira conjunta, permitindo que os eventos encontrados sejam suportados
por mais de uma fonte de informacdes (Yin, 2018). No Quadro 20, ¢ apresentado um resumo

das escolhas efetuadas no modelo da pesquisa.

Quadro 20 - Modelo de pesquisa adotado

Desenho da pesquisa | Definicdo

Abordagem Pesquisa gualitativa

Objetivo Pesquisa exploratéria

Finalidade Gerar conhecimento para a situacdo proposta

Estratégia de Estudo de casos multiplos

pesquisa

Selecdo dos casos Selecdo de empresas de multiplos setores, com uso intensivo de tecnologia e
gue tenham histdrico de utilizacdo da IA em seus processos.

Selecgdo de Executivos e responsdveis pelas areas de tecnologia e/ou equipe

participantes especializada envolvida na implementagdo de pilotos ou projetos de 1A na
organizacao indicados pelo executivo principal.

Unidade de anélise Processo, tarefa ou rotina em que foi implementada uma ou mais técnicas de
1A.

Procedimentos Coleta de dados atraves de entrevistas semiestruturadas.

técnicos

Fonte: elaborado pelo autor

3.2 Método de estudo de casos

Um desenho de pesquisa € a 16gica que liga os dados a serem coletados, e as conclusdes
a serem tiradas, as questdes iniciais do estudo. Todo estudo empirico tem um desenho de
pesquisa implicito, sendo explicito. Articular uma teoria sobre o que estd sendo estudado e o
que deve ser aprendido ajuda a fortalecer um projeto de pesquisa ao fazer pesquisa de estudo
de caso. Boas proposigdes teoricas também estabelecem as bases para generalizar as
descobertas do estudo de caso para outras situagcdes fazendo generalizagdes analiticas em vez
de estatisticas. Fundamental para o projeto serd definir o caso ou unidade de andlise a ser
estudada, bem como estabelecer limites para o caso. Outra questdo fundamental ¢ examinar a
qualidade do seu projeto, que pode ser efetuada aplicando quatro testes usados na pesquisa
ciéncias sociais: (a) validade de construcao, (b) validade interna, (c) validade externa e (d)

confiabilidade (Yin, 2018).
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Conforme a Figura 22, o estudo de caso ¢ um procedimento metodoldgico que enfatiza
entendimentos contextuais, sem esquecer-se da representatividade e centrando-se na
compreensao da dinamica do contexto real (Eisenhardt, 1989). E uma investigagao empirica de

um fendomeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real (Yin, 2018).

Figura 22 - Método de Estudo de Caso

Defini¢do e Planejamento Preparagdo, Coleta e Andlise Analise e Conclusdo

estudo de casos de caso individual

i

i

1 R Conduz primeiro | Escrever relatério J Chega a conclusdo
E estudo de casos ! de caso individual de casos cruzados
i | Selecionar os i

! i

E Ccasos : S B
: |

' 1

! " Modifica a teoria
! ) Conduz segundo ,l Escrever relatério

i

1

Desenvolver
a teoria

A 4
Desenvolve
implicagdes

politicas

SRR S

Projetar '
1 Conduz estudos

Escrever relatério

protocolo de -
de caso L Escrever relatério

coleta de dados

de caso individual de caso cruzados

remanescentes

Fonte: Yin (2010)

3.3 Selecao dos casos

A escolha das empresas ocorreu de maneira intencional, ou seja, isso significa dizer que
o pesquisador selecionou individuos e locais para estudo que podem intencionalmente fornecer
um entendimento para o problema de pesquisa e o fenomeno analisado. Creswell (2007) destaca
que a selecdo dos casos precisa considerar a acessibilidade, a abertura para fornecer
informacdes e a possibilidade de trazer insights por meio de historias contadas sobre suas
experiéncias com relacdo ao fendmeno pesquisado. Adicionalmente, ¢ importante que a escolha
ndo foque nas caracteristicas do individuo em si, mas, nas percepcdes e informagdes que
poderdo surgir a partir do resultando em uma narrativa.

Conforme indicado no Quadro 21, foram selecionados cinco casos a fim de atendermos
a recomendacgdo de Eisenhardt (1989) e Yin (2001), que indica de trés a 10 casos. Foram
selecionadas empresas pertencentes a diferentes setores da economia, com a finalidade de
verificar se o setor de atuagdo pode ou ndo influenciar no fendmeno pesquisado. Outro critério
para selecdo das empresas participantes do estudo de caso € o uso intensivo de tecnologia, com

uma infraestrutura de TI robusta e projetos ou pilotos de adogdo da IA em negodcios ou no
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backoffice (Benbya; Davenport; Pachidi, 2020), sendo que elas cumprem os requisitos

estabelecidos nesta pesquisa e concordaram formalmente em participar da mesma.

Quadro 21 - Empresas participantes da pesquisa

Empresa

Setor

Caracteristica da empresa

Nro Func.

#1 - Banco X

Financeiro
B2B /B2C

Banco digital criado em 2017, com cerca de 11 milhdes de
clientes, sem agéncias e com objetivo de fornecer uma
experiéncia bancaria diferenciada, baseada em tecnologia,
inovagdo ¢ praticidade. Através de seu aplicativo movel e
plataforma on-line, o banco oferece servigos financeiros,
incluindo contas correntes, cartdes de débito e crédito,
investimentos, empréstimos, pagamentos, transferéncias e
diversas funcionalidades digitais. O banco se destaca por
oferecer recursos personalizados em seu App, como a
possibilidade de criacdo de metas financeiras, controle de
gastos, categorizacdo de despesas e andlises detalhadas sobre
os habitos financeiros dos usuarios.

1.000

#2 - Alpha

Servigos
B2C

Empresa global de servicos presente em 153 paises e a mais
de 100 anos no Brasil oferecendo servi¢os de auditoria,
consultoria tributaria, consultoria de negocios e assessoria
em transagdes para empresas de diversos setores, desde
pequenas ¢ médias empresas até grandes corporagdes
multinacionais.

+5.000

#3 - Beta

Tecnologia
B2C/C2C

Empresa global de classificados on-line que oferece uma
plataforma digital para compra e venda de produtos e
servicos usados. Fundada em 2006, a empresa esta presente
em mais de 40 paises, incluindo o Brasil. A empresa se
destaca por sua abordagem simples e intuitiva, permitindo
que os usuarios publiquem anuncios de forma rapida e facil,
com a possibilidade de incluir descricdes, fotos e
informagdes relevantes sobre os produtos ou servigos. No
Brasil, se tornou uma das plataformas mais populares para
compra e venda de itens usados, com uma ampla variedade
de ofertas e uma comunidade ativa de usudrios.

+1.600

#4 - Gama

Automotivo
B2B

Fabricante de caminhdes, Onibus e motores a diesel fundada
em 1891, na Suécia, possui presenga global, com operagdes
em mais de 100 paises. A empresa ¢ reconhecida pela sua
cultura de inovagdo, investindo em pesquisa ¢
desenvolvimento para oferecer solu¢des de transporte cada
vez mais avangadas e eficiente. Seus produtos sdo projetados
para atender as diversas necessidades dos clientes em termos
de transporte, oferecendo solugdes personalizadas e
eficientes para diferentes setores, como transporte de carga,
distribuicdo urbana, constru¢do, mineracdo e transporte
publico. Além disso, oferece servicos completos de pos-
venda, incluindo manutengao, reparo, pecas de reposi¢ao e
treinamento para motoristas e operadores.

3.200

#5 - Delta

Tecnologia
B2B

Consultoria em tecnologia da informag¢do que possui uma
ampla gama de servigos, incluindo consultoria em TI,
desenvolvimento de sofiware, gerenciamento de projetos,
integragdo de sistemas, servicos de nuvem, seguranca
cibernética, analise de dados, entre outros, atuando em
diversos setores, como financeiro, saude, manufatura, varejo,
entre outros.

+4.000

Fonte: elaborado pelo autor
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A Secao 4 apresenta uma descricdo mais detalhada das empresas, seu ambiente interno
e externo, forma de utilizacdo da IA, o sumadrio da analise dos dados coletados nas entrevistas
e também as fontes secundarias, como sife da empresa e materiais disponibilizados e/ou

indicados pelos entrevistados.

3.4 Coleta de dados e entrevistas

A preparagdo para a coleta de dados e entrevistas € vital porque, qualquer erro nessa
fase, pode prejudicar todos os esfor¢cos na definicdo das questdes de pesquisa e na elaboragao
do estudo de caso e podera afetar o resultado final do trabalho (Yin, 2018). Assim ¢ de suma
importancia que o pesquisador tenha uma boa preparacdo, em especial, atendo-se aos seguintes
topicos:

1) Treinamento para um estudo de caso especifico,
2) Desenvolvimento de um protocolo para o estudo,
3) Triagem de casos, ¢

4) Condugao de um caso piloto.

Junto com um bom plano de pesquisa, também ¢ fundamental estabelecer claramente
quais serdo as técnicas de coleta de dados para o sucesso do estudo de caso. Na Figura 23, sdo
apresentadas as principais ferramentas utilizadas na coleta de dados em estudos de caso
apresentadas por Freitas e Jabbour (2011) que serdao fundamentais na triangulacao dos dados

(Yin, 2001).

Figura 23 - Instrumentos de coleta de evidéncias

Entrevista

~

Artefatos Consulta a
fisicos arquivos

Conversas Analise de
informais documentos
/

Fonte: Freitas e Jabbour (2011)
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Manter um plano de pesquisa ¢ uma das obrigacdes do pesquisador. Segundo Freitas e
Jabbour (2011), um bom plano de pesquisa deve conter, dentro outras, as seguintes etapas

expressas na Figura 24.

Figura 24 - Processo de planejamento da coleta de dados e evidéncias

Definir em conjunto com a
empresa/organizacado os

Obter autorizacdo formal da
empresa/organizagdo para |jes
realizar a pesquisa.

Explicar os objetivos e a
metodologia de pesquisa a2 ed  colaboradores que serao

ser utilizada. entrevistados e montar uma
agenda para as reunides.

Definir o nivel de acesso
aos documentos necessarios

Efetuar a validacdo das
informacdes através de

Informar as técnicas de retorno formal das

emmmed  COleta de provas necessarias s
e as respectivas técnicas.

e 0s termos de
confidencialidade
necessarios para ter acesso
a0s mesmaos.

transcricdes de reunides
e/ou sumarizacdo de
documentacao.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Freitas e Jabbour (2011)

Com base nas metodologias e na necessidade de organizar a pesquisa, foram
desenvolvidos os seguintes materiais de apoio:
e Anexo 2 - Termo de consentimento
e Anexo 3 - Guia de entrevista
e Anexo 4 - Carta de encaminhamento
e Anexo 5 - Coleta de dados sobre a experiéncia do entrevistado
e Anexo 6 - Protocolo de pesquisa e roteiro de perguntas
e Anexo 7 - Protocolo de codificacdo do caso

Como a entrevista semiestruturada ¢ considerada um dos passos fundamentais do
estudo de caso multiplo (Manzini, 2004), na constru¢cdo do protocolo de pesquisa usamos
perguntas de natureza aberta, focando nos processos € na experiéncia do entrevistado em
relagdo ao assunto pesquisado e nao em aspectos de causa e efeito (Gil, 2021).

A definicdo da forma de efetuar as entrevistas levou em consideragdo o tempo de
deslocamento e de espera em funcao das dificuldades de agenda dos entrevistados. Visando
facilitar o processo, optou-se por efetuar todas as entrevistas através de sistemas de video
chamada como o Chat (Google) ¢ Teams (Microsoft) dependendo da preferéncia do

entrevistado (Belei; Gimeniz-Paschoal, 2008), sendo que a maioria das entrevistas foram
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gravadas em video, com exce¢do daquelas em que a empresa, por questdes de seguranca,
bloqueia esse tipo de gravagdo, e para esses casos a entrevista foi conduzida pelo sistema de
videochamada, ocorrendo a gravacao do audio através do aparelho celular.

Inicialmente, as entrevistas semiestruturadas foram realizadas com o executivo-chefe de
cada empresa, conforme Quadro 20. As referidas entrevistas, por serem o primeiro contato e
por ndo estarem cobertas pelo termo de consentimento de pesquisa, ndo foram gravadas. As
demais entrevistas foram efetuadas com os especialistas responsaveis pela implantagdao de
projetos de IA e de negdcio da empresa, conforme indicacao do executivo chave da empresa,
conforme Quadro 22. Segundo os executivos-chefes, esses especialistas seriam a(s) melhores
pessoa(s) a serem entrevistadas para obter as informagdes necessarias sobre o tema de pesquisa
em consondncia com o objetivo de pesquisa apresentado e seguindo o protocolo de pesquisa,

sendo gravadas, transcritas e codificadas, conforme descrito nessa metodologia.

Quadro 22 - Contato principal de cada empresa

Case | Empresa Cargo do contato inicial
#1 Banco X Chief Executive Officer (CEQ)
#2 Alpha Chief Data Officer (CDO)
#3 Beta Vice-presidente de Compliance
#4 Gama LATAN Chief Executive Officer (CEQ)
#5 Delta Chief Executive Officer (CEQ)

Fonte: elaborado pelo autor

A Secao 4 traz uma relagao de todas as entrevistas realizadas, com a identificagdo do
cargo, experiéncia profissional e tempo das entrevistas, bem como os procedimentos de

valida¢ao efetuados.

3.5 Analise e tratamento dos dados

Segundo Freitas e Jabbour (2011) e Yin (2010), uma das tltimas etapas e a mais dificil
de todas sobre o estudo de caso ¢ a andlise, que consiste em examinar, categorizar, tabular e
recombinar os elementos de prova, mantendo o modelo conceitual e as proposi¢des iniciais do

estudo como referéncias. Alves-Mazzotti e Gewandsnajder (1999, p. 18) argumentam que:

A medida que os dados vdo sendo coletados, o pesquisador vai procurando
tentativamente identificar temas e relagdes, construindo interpretagdes e gerando
novas questdes e/ou aperfeigoando as anteriores, o que, por sua vez, o leva a buscar
novos dados, complementares ou mais especificos, que testem suas interpretagoes,
num processo de ‘sintonia fina’ que vai até a analise final.
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Uma das fases mais importantes da pesquisa ¢ aquela voltada a definir critérios de como
a qualidade da pesquisa pode ser examinada (Godoy, 2005). De acordo com Merriam (2002, p.
06) o estudo qualitativo tem como objetivo “descobrir ¢ compreender um fendémeno, um
processo, ou as perspectivas e visdo de mundo das pessoas nele envolvidas™ e, para tal, o
pesquisador deve ter uma agenda minima, que, dentre outros aspectos, deve conter:

e Clareza do paradigma que déa sustentacdo ao estudo

e Realizacdo, se possivel, de um estudo piloto para testar as definigdes

e Efetuar uma definicéo clara de como efetuou o trabalho de campo

e Fornecer dados coletados de forma organizada e confiavel

e Efetuar um processo de consisténcia entre os dados coletados e os resultados obtidos e
sua interpretacao

e Efetuar a organizacdo dos dados de forma que eles possam ser recuperados e revisados

a qualquer momento por qualquer parte relacionada com a pesquisa.

Observando todos esses cuidados, cabe ao pesquisador escolher e definir os critérios de
analise sobre o fendmeno de estudo e sobre um processo que permita a sua compreensao €
interpretacao (Godoy, 2005).

Camara (2013), com o método de analise de conteido fundamentado em Bardin (2011),

estabelece uma técnica que prevé trés fases fundamentais, conforme o esquema apresentado no

Quadro 23:

Quadro 23 - Fases da analise de conteudo

Obijetivo Fase Descricdo
Andlise de Pré-andlise Fase de organizacdo: é onde se estabelece o método de trabalho, com
contetdo procedimentos bem definidos em que se tem o primeiro contato com 0s

documentos que serdo submetidos a analise, a escolha deles, a
formulagdo das hipoteses e objetivos, a elaboragdo dos indicadores que
orientardo a interpretaco e a preparacdo formal do material.
Exploracéo do Nessa fase sdo escolhidas as unidades de codificagao, adotando um Unico
material coletado | processo de codificacdo e categorizacdo, sendo fundamental manter
certas qualidades, como exclusdo mutua, homogeneidade, pertinéncia,
objetividade e fidelidade.

Validacéo dos Fase de transcricdo das entrevistas, com posterior envio e/ou reunido
dados coletados com os entrevistados para validacdo das transcricdes.

Interpretacdo | Tratamento dos Nessa fase o pesquisador ira efetuar a inferéncia e interpretacdo dos
resultados dados. Com base nos dados brutos, o processo vai torna-los significativos
e validos, e, com isso, o pesquisador pode efetuar as proposi¢fes que sdo
a sintese do estudo.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Camara (2013)
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Em adicdo, o pesquisador precisa ser imparcial e ético, ou seja, usar a razao ao invés da
emocao, avaliando resultados de forma coerente aos pressupostos tedricos dentro do referencial
metodologico, padrdes e objetivos definidos, buscando evitar o viés de suas preferéncias
pessoais (Freitas; Jabbour, 2011; Gil, 2021). Com base nos resultados, o pesquisador consegue
garantir a validade do constructo, validade interna e externa e a confiabilidade dos dados e dos
resultados obtidos nesse estudo (Yin, 2010).

A andlise de dados (Freitas; Jabbour, 2011; Gil, 2021) foi efetuada pelo pesquisador,

conforme demonstrado na Figura 25.

Figura 25 - Processo de analise das evidéncias coletadas em estudos de casos

Fase 3
Fasel Fase 2 . A . Fase 4
Do o . s Andlise das evidéncias
Transcrigao fidedigna Descrigdo detalhada Cruzamento das
A - A | coletadascom base | A
das evidéncias das evidéncias . evidéncias coletadas
nos principais
coletadas coletadas . enre casos
conceitos

Fonte: Freitas e Jabbour (2011) e Gil (2021)

As informacdes coletadas nas entrevistas iniciais e demais entrevistas com os
especialistas foram usadas para criar uma descri¢do detalhada dos casos, conforme a Secao 4,
na qual foi trazida uma visdo detalhada de cada empresa, caracteristicas do ambiente interno e
externo, objetivos e caracteristicas das tarefas automatizadas pela IA e um sumario da
codificagdo das entrevistas efetuado com apoio do software de andlise qualitativa de dados,
projetado para auxiliar pesquisadores e analistas na analise e interpretacdo de dados textuais,
visuais, dudio e video (Atlas.TT).

Na codificag@o das entrevistas foi aplicada a analise qualitativa de conteudo (Camara,
2013), com o objetivo de codificar o material identificando em categorias ou fendmenos que
podem ser detalhados e investigados buscando a elaboragdo de teorias. Na andlise qualitativa
foi utilizada a codificagdo tedrica, que com auxilio de perguntas aplicadas ao texto, possibilita
a codificacdo do conteudo em fendmenos buscando categorizar ou desenvolver uma teoria
fundamentada.

O Quadro 24 apresenta as perguntas utilizadas no processo de codificacdo do conteudo
dos casos, as quais foram adaptadas, incorporando mudangas estruturais fundamentadas nas
entrevistas conduzidas. Foi incluida a dimensdo ambiente e alterada a nomenclatura da

dimensdo Etica / Privacidade para Governanca. Essas alteracdes serdo discutidas
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posteriormente, mas sdo necessarias em fun¢do dos resultados apresentados nas entrevistas

iniciais.

Quadro 24 - Protocolo de codificacdo do caso

Dimensao

Perguntas

Ambiente

1.

Como as diretrizes e politicas do grupo impactam a adocdo da I1A?

2.

De que maneira a estrutura de governanga e tomada de decisdes internas se alinha
com a estratégia de IA do grupo?

. Qual ¢ o nivel de concorréncia no setor e como a empresa esta se diferenciando

para se manter competitiva?

. Como as mudancas regulatérias no setor de atuacdo da empresa tém impactado

suas operacdes e estratégias de neg6cio?

Estratégia

. Qual é o objetivo principal por tras da implementacdo da IA na organizagdo e como

essa estratégia se alinha aos objetivos de negécio?

. Qual o nivel de conhecimento/ prontiddo da alta administracdo em relagdo a adogao

da 1A?

. Quais sdo os principais desafios enfrentados durante a implementacéo da IA e

como a organizacdo esta lidando com esses desafios?

. Como sdo tomadas as decisdes relacionadas a A dentro da organizacdo?

Organizacéo /
Processos

. Quais séo os departamentos ou areas funcionais que estdo utilizando ativamente a

IA e de que maneira essas implementac@es estdo alinhadas com as metas
estratégicas dessas areas?

. Como a IA esta integrada nos processos existentes da organizagdo e como isso

impactou a eficiéncia e a produtividade desses processos?

w

. Como a cultura organizacional esta respondendo & adocdo da IA?

. Quais mudangas foram necessérias na estrutura organizacional para acomodar a

adocdo da 1A?

Dados

. Quais sdo as fontes priméarias de dados utilizadas para alimentar os sistemas de 1A

€ COmMo a organizacao garante a qualidade e a integridade desses dados?

. Existe uma governanca especifica de dados para |A que garanta a aquisi¢do, coleta,

qualidade e disponibilidade dos dados?

. Quais sdo os principais desafios enfrentados pela organiza¢do em termos de

governanca de dados, conformidade com regulamentacdes e privacidade,
especialmente considerando o uso desses dados na 1A?

. Como a organizacdo esta buscando enriquecer e expandir suas fontes de dados para

aprimorar a eficacia dos modelos de 1A?

Pessoas /
Competéncias

. Quais sdo as competéncias identificadas como fundamentais para adocdo da IA e

como a empresa esta realizado o desenvolvimento dessas competéncias?

. Como a organizacdo esta recrutando e retendo talentos especializados em 1A?

. Quais sdo os programas de treinamento e capacitacdo oferecidos aos funcionarios

para que compreendam e utilizem eficazmente os recursos de 1A?

. Como a organizacdo esta fomentando uma cultura de aprendizado continuo e da

inovacdo?

. Como a lideranca da empresa estd envolvida na promog¢éo da conscientizagao e

adocdo da 1A?

Tecnologia

. Quais sdo as principais tecnologias atualmente implementadas na organizacao e

como a lA esté integrada a esses sistemas?

. Como a organizacdo geréncia e implementa as infraestruturas necessarias para a

adocdo da I1A?

. Quais as principais aplicacfes de IA em funcionamento?

. Como se d& o desenvolvimento das aplicacdes de IA na organizacdo?

. Como € medido o grau de satisfacdo da drea com relacdo a IA?

Governanca

oW

. Como a organizacdo lida com os principais dilemas éticos com relagdo a utilizacéo

da I1A?

. Como a organizacdo lida com questdes de privacidade e seguranc¢a dos dados ao

implementar soluc6es de 1A? Existem protocolos para garantir a conformidade com
regulamentos de protecdo de dados?
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Dimenséo Perguntas

3. Quais politicas e diretrizes foram estabelecidas para governar o uso ético,
transparente e responsavel da IA dentro da organizacdo?

4. Qual é a estrutura de responsabilizacdo e supervisao estabelecida para monitorar o
desempenho dos sistemas de IA e garantir sua conformidade com as politicas
internas e externas?

Fonte: elaborado pelo autor

Apos as revisdes das transcri¢des efetuada pelo entrevistador, foram feitas validagoes
com os entrevistados, com a finalidade de confirmar os resultados encontrados, tornar a analise
consistente e promover uma conclusao fundamentada em informagdes sélidas.

Todas as gravagoes, transcri¢gdes e documentos fornecidos pelos entrevistados foram
armazenados em um drive na nuvem do google, organizados por empresa e estdo a disposi¢do
para consulta, se necessdrio. Em fun¢do do termo de confidencialidade assinado pelo
pesquisador, as pesquisas serdo disponibilizadas mediante a solicitagdo formal enderegada ao

e-mail valmir.oliveira@usp.br e apds a concordancia do entrevistado, uma vez que o termo de

consentimento de pesquisa limita o acesso dos dados completos ao pesquisador e a seu

orientador.


mailto:valmir.oliveira@usp.br
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4. APRESENTACAO DOS CASOS

Nesta secdo serdo apresentados os casos levantados na pesquisa e que foram utilizados
na analise de conteudo com o objetivo de identificar as caracteristicas e os fenomenos que
possam gerar dados para atender aos objetivos da pesquisa. As empresas listadas nos casos
foram descritas a partir dos dados obtidos nas entrevistas estruturadas e em fontes secundarias
como sites e relatérios da administracdo, conforme a estrutura proposta na Sec¢ao 3 desta

dissertacgao.

4.1 Relacao de entrevistados

A selegdo dos entrevistados foi efetuada conforme descrito no item 3.2 da metodologia.
As entrevistas iniciais com o executivo principal da empresa ndo foram gravadas, pois quando
efetuadas, ainda estava em discussdo a possibilidade de elaboracao da pesquisa e de que forma
os resultados seriam demonstrados. O nivel de aceitacdo da pesquisa foi excepcional, o que
demonstra a importancia do tema e como esta presente na agenda dos principais executivos das
organizagdes, tendo uma aceita¢ao imediata e interesse genuino por parte dos entrevistados.

Um dos critérios importantes, em relagdo a andlise qualitativa de contetido, ¢ a
experiéncia do entrevistado voltada ao fendmeno estudado. Conforme descrito no Quadro 25,
os entrevistados tém larga experiéncia no tema (média 26 anos) e, em muitos casos,
participaram ativamente do desenvolvimento e implementa¢do dos casos relacionados nesse
estudo ou se envolveram em fase da defini¢do, desenvolvimento, implementacdo ou operagdo

dos mesmos.

Quadro 25 - Experiéncia profissional dos entrevistados

Caso | Cargo Formacio Experiéncia
#1 |CEO Administragdo, MBA Harvard Business School 28 anos
#1 | Dir. Tecnologia Processamento de Dados. Direito, MBA em Marketing e 34 anos

Finangas pela FIA/USP
#1 | CTO Comunicagao Social 29 anos
#1 | Dir. Operagdes Administracdo, MBA Administracdo 18 anos
#1 |CMO & Head of Engenharia Mecanica 25 anos
CRM
#2 | CDO Engenharia Civil, MBA Administragao 30 anos
#2 | Cientista de dados Tecnologia e Processamento de Dados, p6s em Marketing, 35 anos
po6s em Data Science e Big Data
#3 | VP Gov. Risk and Ciéncias Contabeis, Economia, Administragdo, MBA 30 anos
Compliance Marketing e Administragdo
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Caso | Cargo Formacio Experiéncia
#3 | Dir. Tecnologia Tecnologia da Informag&o, Administragdo, MBA e 23 anos
Administragao
#4 | CEO Administragdo de Empresas 20 anos
#4 | IT & Innovation Ciéncia da computagdo 15 anos
Manager
#5 |CEO Economia, MBA Administragao 35 anos
#5 | Dir. Operagdes Tecnologia da informa¢do, MBA Administragdo 23 anos

Fonte: elaborado pelo autor

As entrevistas semiestruturadas (Manzini, 2004; Yin, 2010) foram efetuadas através de

videoconferéncia, gravadas, transcritas e aprovadas pelos entrevistados, conforme Tabela 1 e

estdo armazenadas em um drive do Google para futura pesquisa e/ou revisdo, conforme descrito

na metodologia.

Tabela 1 - Relagdo de entrevistas realizadas

Caso Cargo Data Tempo Meio Gravacio Trans. Apr. Piag. Pal.
#1  CEO 05/05/23 35,0 Teams Nao gravada Nao Ok 0o -
#1  CEO 03/11/23 27,0 Teams Audio e video OK OK 4 1.835
#1  Dir. Tecnologia 15/05/23 37,0 Teams Somente dudio OK OK 4 1.945
#1 CTO 26/05/23 37,0 Chat Audio e video OK OK 5 2916
#1  Dir. Operagdes 11/05/23 27,0 Chat Audio e video OK OK 4 2333
g1 CMO&Head 55553 51,0 Chat  Audioevideo OK OK 7 4.635
of CRM

#2 CDO 05/11/23 46,0 Chat Audio e video OK OK 0 -

H AT 00403 450 Chat Audioevideo OK OK 7 4901
VP Gov, Risk

#3 and 20/04/23 30,0 Chat Nao gravada Nao Ok 0 -
Compliance

#3  Dir. Tecnologia 20/10/23 45,0 Chat Audio e video OK OK 7 3.852

#4 CEO 31/05/23 0,0 Whats Néo gravada Nio Ok 0 -
IT& )

#4  Innovation 22/10/23 43,0 Chat Audio e video OK OK 7 4.320
Manager

#5 CEO 11/12/24 15,0 Chat Nao gravada Nao Ok 0 -

#5  Dir. Operagdes 22/10/23 33,0 Chat Audio e video OK OK 7 3.212

481,0 52 29.949

Fonte: elaborado pelo autor

Efetuando uma anélise geral do processo de coleta de dados, foi obtido um total de 481

minutos de entrevistas que geraram 48 paginas de transcrigdes e aproximadamente 30 mil

palavras. Foram realizadas 13 entrevistas, sem considerar a pesquisa de informagdes

secundarias disponivel na internet e em alguns materiais disponibilizados.
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Adicionalmente, foram usados e-mail e aplicativos para comunicagdo € para sanar

pequenas duvidas ao longo do periodo de entrevistas.

4.2 Caso #1 — Banco X

4.2.1 Descri¢do da empresa

O Banco X ¢ um banco digital criado em 2017 por uma das maiores institui¢des
financeiras privadas do Brasil e tem como objetivo principal oferecer uma experiéncia bancéria
moderna, com foco em tecnologia e praticidade para os seus clientes e, em fungdo disso, é
possivel abrir uma conta de forma totalmente digital, sem precisar ir a uma agéncia fisica, e ter
acesso a servigos financeiros pelo aplicativo mével ou pela internet. Além disso, o banco
oferece um programa de recompensas, que permite acumular pontos e trocéa-los por produtos e
servigos de diversas empresas parceiras. Entre os servigos oferecidos estdo transferéncias
bancarias, pagamento de contas, investimentos em renda fixa e varidvel, empréstimos pessoais,
cartdes de crédito, seguros, dentre outros. O banco também tem uma forte presenga nas redes
sociais e busca se aproximar dos seus clientes através de uma linguagem jovem e descontraida.

Igualmente aos demais bancos do segmento, o banco X tem um APP que busca ser um
SuperAPP, oferecendo diversos servigos financeiros € nao financeiros em um unico local. Ao
invés de varios aplicativos para diferentes servigcos, o SuperAPP combina diversas
funcionalidades em uma unica plataforma, proporcionando conveniéncia e facilidade de acesso
aos usuarios. Além de operagdes bancdarias tradicionais, como pagamentos, transferéncias e
consultas de saldo, o SuperAPP inclui servicos como investimentos, seguros, empréstimos,
gestdo financeira, compras on-line, recarga de celular, programas de fidelidade, dentre outros.
A ideia do SuperAPP ¢ propiciar acesso a todos os servigos em um Unico aplicativo, facilitando
o gerenciamento de suas financas e proporcionando uma experiéncia integrada aos usuarios.
Além disso, um SuperAPP pode oferecer recursos personalizados, recomendagdes financeiras
e de investimentos, andlises de gastos e outras funcionalidades que auxiliam os usuarios no
gerenciamento de suas financas de forma mais eficiente.

No que diz respeito a utiliza¢do da inteligéncia artificial (IA) nos negocios, por ja ter
nascido digital, a institui¢do explora diversos tipos de tecnologia, principalmente para: (i)
identificacao do cliente na abertura da conta (KYC), (i1) ChatBots de atendimento ao cliente,

(ii1) identificacdo de tendéncias de utilizagdo e no (iv) SuperAPP, em que o cliente pode definir



87

objetivos pessoais € o banco sugere um planejamento financeiro para realizacdo desses
objetivos.

Uma vez que sua estratégia prevé a utilizagao de tecnologia para simplificar e criar uma
experiéncia mais conveniente, personalizada e integrada ao cliente, o banco dispde de uma
infraestrutura de tecnologia dedicada. Isso envolve oferecer canais digitais eficientes e
acessiveis, atendimento automatizado, servigos personalizados e uma interagao fluida em todos
os pontos de contato. Outro fator importante ¢ a necessidade de melhorar sua eficiéncia
operacional, o que inclui reducdo de custos, aumento da produtividade, eliminagao de tarefas
manuais e simplificagdo de operacdes que s6 podem ser alcancadas através do uso da
tecnologia.

O banco tem uma estrutura hierdrquica enxuta, com apenas seis diretorias. A diretoria
de tecnologia estd ligada diretamente a area de tecnologia do Grupo e com isso se beneficia dos

contratos e das tecnologias disponiveis para todo o conglomerado.

4.2.2 Ambiente interno

Por integrar o Grupo, o Banco X desfruta de uma série de beneficios, tais como grandes
parceiros de tecnologia, infraestrutura de ponta e reducdo do custo dos investimentos em fungao
do porte e uso de tecnologias de ponta, pois o custo unitario cai em fun¢do do volume.

O grupo tem um projeto de transformacao digital em andamento com foco na utilizagao
de IA, com investimentos expressivos em tecnologia, com um or¢camento de cerca de 6 bilhdes
de reais/ano. A sua inteligéncia artificial baseada no IBM Watson, que € preparada para tirar
suas duvidas, fazer transacoes, consultar saldo e informagdes de conta, encontrar a agéncia mais
proxima, dentre outros servigos, performou mais de 429 milhdes de interagcdes em 2022.

O crescimento do Banco X se fundamenta na centralidade do cliente e na expansao do
uso de solugdes tecnologicas. Essa abordagem ¢ rigidamente seguida com investimentos
continuos em andlise e inteligéncia de dados, buscando identificar tendéncias e
comportamentos. Isso auxilia na antecipac¢ao da criacao de novos servigos ou sugestdes para os
clientes, alinhando-se com suas necessidades e preferéncias.

Outro grande beneficio ¢ o seu ecossistema de inovacao com mais de 230 startups que
podem ser acessadas pelo banco e por outras empresas para desenvolvimento de inovagoes,

contando com mais de 30 startups que trabalham exclusivamente com IA.



88

Figura 26 - Jornada da transformagao digital - Caso #1
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Fonte: Relatério integrado 20223

O seu principal desafio é conquistar e reter uma base so6lida de clientes, especialmente
devido a concorréncia tanto dos bancos digitais quanto dos tradicionais, que ja possuem uma
base de clientes estabelecida e podem relutar em migrar para uma instituicao totalmente digital.
No caso dos bancos digitais, a auséncia de uma rede fisica para atendimento pessoal pode ser
um obstaculo. Portanto, é essencial fornecer canais de comunicagao eficazes, como chatbots,
assistentes virtuais, e suporte por telefone ou e-mail.

Em 2021/2022, o grupo realizou uma revisdo em seus ativos digitais visando maior
integragdo entre as plataformas digitais do grupo. Como resultado dessa revisao, o Banco X
passou a ser um segmento destinado a clientes mais jovens e adeptos ao ambiente digital. Essa
mudanga busca criar mais sinergia e eficiéncia, incorporando mais de 150 produtos aos seus
clientes, incluindo solugdes de investimentos da corretora do grupo. O objetivo € tornar a
operagao mais rentavel, visto que o mercado de bancos digitais geralmente opera sem margens
positivas.

Essas agOes resultaram em um aumento de 28% no volume de clientes ativos em
compara¢do com o mesmo periodo do ano anterior. Além disso, durante 0 mesmo periodo,
foram processadas 171,7 milhdes de transacdes, representando um crescimento de 34% em

relacdo ao ano anterior.

4.2.3 Ambiente externo

3 Disponivel em: https://www.bradescori.com.br/o-bradesco/relatorio-integrado/ Acesso em: 17 mar. 2023.



https://www.bradescori.com.br/o-bradesco/relatorio-integrado/
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De acordo com dados de 2023 da pesquisa Febraban sobre tecnologia bancaria
conduzida pela consultoria Deloitte®, o setor bancirio brasileiro estd projetando um
investimento significativo, estimado em aproximadamente 45 bilhdes de reais para o ano de

2023. Esses investimentos refletem as prioridades identificadas, detalhadas na Figura 27.

Figura 27 - Prioridades dos bancos em 2023
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Fonte: Febraban (2023)

A pesquisa da Febraban ressalta ainda o uso da IA como uma das principais tecnologias
a serem adotadas, o que coloca esse tema na agenda dos executivos bancérios. As principais
aplicacdes identificadas sdo Biometria, ChatBot e RPA, como mostrado na Figura 28 Isso
confirma o foco do setor em melhorar a eficiéncia das operagdes e proporcionar um atendimento
mais agil e responsivo.

Um dos principais desafios enfrentados pelo setor ¢ vencer a desconfianca dos
consumidores em relacdo aos servigos financeiros totalmente digitais. Muitas pessoas ainda
preferem a seguranca percebida dos bancos tradicionais e t€ém preocupagdes com a seguranga
de suas informagdes e transagdes em um ambiente digital. Para superar isso, € crucial garantir
a seguranca das transacgdes, proteger os dados dos clientes e evitar fraudes. Investir em
tecnologias robustas de seguranca e implementar praticas eficazes de protecao de dados se torna

essencial para enfrentar esses desafios.

4 Disponivel em: https://cmsarquivos.febraban.org.br/Arquivos/documentos/PDF/Imprensa%20-
Pesquisa%20Febraban%20de%20Tecnologia%20banc%C3%A 11ia%20Volume%201.pdf Acesso em: 17 out.
2023.



https://cmsarquivos.febraban.org.br/Arquivos/documentos/PDF/Imprensa%20-Pesquisa%20Febraban%20de%20Tecnologia%20banc%C3%A1ria%20Volume%201.pdf
https://cmsarquivos.febraban.org.br/Arquivos/documentos/PDF/Imprensa%20-Pesquisa%20Febraban%20de%20Tecnologia%20banc%C3%A1ria%20Volume%201.pdf
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Figura 28 - Aplicacdes de IA mais utilizadas no setor bancarios

Biometria facial 1 0 Aplicacdes de IA mais
oo 1 importantes, dentre as
Chatbot 1 O utilizadas pelos bancos?

N
RPA

20

Inteligéncia cognitiva 30
C O
User interface 40
470 58%
Robd Advisor 50
25% 75%
Biometria por voz 60
17%  83%
. Tem . N&o tem TAmeostra: 12 bancos: *Amostrac 11 bancos

Fonte: Febraban (2023)

Outro aspecto destacado na pesquisa Febraban ¢ que ndo ¢ suficiente apenas incorporar
a A aos fluxos de trabalho ou separé-la completamente dos profissionais, como demonstrado
na Figura 29. Na verdade, é necessario adotar uma abordagem que incentive a colaboragio entre
humanos e maquinas, em que a integracdo e cooperacdo serdo essenciais para alcangar os
melhores resultados com o uso da tecnologia, assegurando que ela seja desenvolvida de maneira
humanizada, responsavel e ética.

No setor financeiro, os bancos digitais ndo apenas competem entre si, mas também
enfrentam uma competi¢do direta dos grandes bancos de rede ja estabelecidos. No caso do
Banco X, um de seus grandes diferenciais reside em sua imagem, flexibilidade e eficiéncia,
aspectos que s6 podem ser alcangados por meio do uso estratégico da tecnologia e do apoio da
IA. Os seus principais concorrentes no setor de bancos digitais sao Nubank, Inter, Original, C6
Bank. No entanto, ¢ importante ressaltar que o cendrio financeiro esta em constante evolugao,
permitindo o surgimento de novos bancos digitais, além da possibilidade de bancos tradicionais

adotarem servicos digitais em suas operagdes.
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Figura 29 - Tipos de interagdo com a [A
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4.2.4 Obijetivos e caracteristicas das tarefas automatizadas pela IA

No Banco X, a tecnologia ¢ a espinha dorsal do negocio, diferenciando-o
significativamente de seus concorrentes. Desde sua criagdo, o banco X foi concebido como um
banco digital centrado na tecnologia, visando simplificar a vida financeira de seus clientes. Sua

proposta ¢ oferecer servicos financeiros e ndo financeiros com rapidez e seguranga.

Quando a gente montou o banco X, tinhamos trés pilares para fundamentais, 1) tinha
que ser uma experiéncia diferenciada, 2) tinha que ser facil e 3) tinha que usar
inteligéncia artificial (CTO)

No inicio do banco, ja4 havia cerca de 12 algoritmos de IA que se concentravam
principalmente em previsdes. Naquela época, foi identificado como um diferencial, j& que o
mercado ainda ndo explorava amplamente essa tecnologia. O primeiro conjunto de algoritmos
estava vinculado aos processos internos de seguranga, especificamente no reconhecimento do
cliente e nos procedimentos de know your customer (KYC). Esses algoritmos realizavam o
processo de Onboarding, analisando informagdes do cliente, fotos, documentos e dados
publicos das redes sociais, com o objetivo de identificar possiveis riscos de fraude.

O segundo grupo de algoritmos estd relacionado diretamente as recomendagdes de

produtos por meio do aplicativo bancario (App). Quando um cliente expressa interesse em
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adquirir um produto, o algoritmo verifica os precos, a disponibilidade e calcula o valor que ele

precisaria economizar para realizar a compra, sem comprometer seu planejamento financeiro.

Ninguém acorda pensando assim: ‘hoje vou pegar um crédito’. A gente acorda
pensando: ‘quero comprar um carro, uma casa’’. As pessoas, apesar de terem dominio
da vida financeira, muitas vezes elas ndo t€ém o melhor subsidio para tomar a decisdo
de compra ou de resolugdo daquele momento, entdo a gente acabou construindo um
pouco da visdo, das jornadas, usando uma série de algoritmos, solugdes que eu possa
identificar o momento de vida do cliente e dizer para ele qual a melhor solug@o para
aquele momento (Diretor de Tecnologia)

O banco desenvolveu algoritmos de TA com foco principal na oferta de produtos e
servicos, proporcionando solugdes praticas para os clientes que buscam atendimento através do
chat. Essa A nao ¢ simplesmente uma ferramenta para economizar tempo do cliente, ela atua
como uma camada de atendimento inteligente, fornecendo solugdes diretamente.
Constantemente, o objetivo ¢ aprimorar a plataforma. Quando se trata de oferta de servigos,
imagine um cliente que rotineiramente compra ingressos para o cinema. A [A, ao interagir com
esse cliente e analisar seus padrdes de compra, pode enviar uma mensagem personalizada, por
exemplo, sugerindo a compra do ingresso da semana com um desconto especial no Cinemark.
Com esse nivel de personalizacdo, a IA resolve entre 65% e 80% das necessidades do cliente,
enquanto o restante ¢ encaminhado para outra forma de interagdo. Para o banco, a IA nao apenas
fornece atendimento e solugdes, mas também permite oferecer solugdes personalizadas de
forma eficaz.

O terceiro grupo de algoritmos ¢ ligado aos processos de produtos de maior risco. Por
exemplo, quando um cliente quer fazer um empréstimo de alto valor, o banco efetua uma anélise
de fraude, inclusive apoiando o atendente informando a potencial chance de fraude, quando a
solicitacdo ndo parece ser do cliente ou o valor parece exagerado para o perfil dele. Contudo,
em funcao da alta possibilidade de falso positivo, esses algoritmos foram descartados.

Durante a criacao do banco, enfrentaram-se diversos desafios, incluindo a ado¢ao da
tecnologia pelos clientes. Apesar de investimentos substanciais na criagdo de chatbots
altamente precisos para o atendimento ao cliente, foi observado que muitos clientes,
especialmente aqueles classificados nas categorias B, C e D, ndo possuiam a maturidade
tecnologica para utilizar efetivamente esse recurso disponibilizado.

A area de Marketing emprega uma variedade de recursos de IA e dados externos para
atrair clientes. Ao utilizar informacgdes de terceiros e tecnologia, torna-se mais simples e natural
esse processo. Por ser digital, o banco em um perfil claro de clientes que deseja alcancar, e faz
uso das grandes empresas de tecnologia e Marketing Digital para promover sua marca e

produtos diretamente para esse publico, tudo por meio de estratégias tecnologicas.
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Os principais desafios incluem a dificuldade em atrair e reter talentos, além da
comunicagdo eficaz com o time de negdcios. Geralmente, observa-se duas grandes
caracteristicas: uma tendéncia a ser excessivamente imaginativo, criando expectativas além do
que a tecnologia atual pode oferecer, ou uma abordagem superficial, concentrando-se em

métricas internas em vez de priorizar as necessidades do cliente.

[...] uns 50% dos painéis que s@o criados deixam de ser utilizados apos trés meses
(CTO).

Com relagdo a equipe técnica, o banco possui uma equipe interna propria e mantém
varias parcerias com grandes empresas como Microsoft, IBM, EMC, entre outras, além de
utilizar a estrutura tecnoldgica do grupo. Quanto as tecnologias empregadas, ha uma ampla
gama, incluindo solucdes de terceiros e linguagens como Python, entre outras. A estratégia
adotada estd mais centrada na aplicacdo dessas tecnologias para os times internos de negocio
do que naquilo que impacta diretamente o cliente.

Outro grande desafio, conforme expresso pelo Diretor de Tecnologia, ¢ demonstrar a
viabilidade e eficdcia das solucdes, mostrando sua real utilidade para o negocio. Nesse contexto,
ele destaca que a IA realmente aprimorou a experiéncia do cliente, principalmente devido a
segmentacdo, evidenciada pelos indicadores de desempenho desenvolvidos. Ele enfatiza que
com um caso de uso pratico, torna-se mais simples compreender e aceitar a tecnologia.

Existe uma preocupagdo significativa com a prote¢do de dados, levando o Banco a
investir na anonimizagdo das informagdes cobertas pela LGPD, estendendo essa protecdo aos
cientistas de dados e ao pessoal de tecnologia. Quanto a ética, de acordo com o CTO, os
algoritmos em uso estdo alinhados com padrdes éticos, especialmente devido ao escopo de
utilizagdo atual. As atividades apoiadas pela IA sdo predominantemente operacionais € nao
envolvem a tomada de decisdes autonomas, mas sim fornecem suporte aos colaboradores

durante esse processo decisorio.

4.2.5 Codificacdo das entrevistas pela analise de contetdo

Analisando as informagdes coletadas através das entrevistas estruturadas, foi efetuada a
codificagdo com apoio do software Atlas.T1, que teve como base a metodologia de Miles,
Huberman e Saldana (2015) e Saldanha (2013), sendo que a partir dessa codificagado, verificou-
se que as principais dimensdes do modelo de maturidade utilizado estdo presentes,

principalmente no que diz respeito a:



Tabela 2 - Analise de citacdes Caso #1

Chief Diretora de Diretor de CMO &
Technology Operacdes Tecnologia Head of CEO Total
Officer (CTO) P00 ordls  CRM  Gr=19
Gr=36 Gr=27

Ambiente
Gr=33; GS=4 9 4 6 9 5 33
Dados
Gr=23; GS=2 2 3 3 11 4 23
Estratégia
Gr=30; GS=5 4 4 2 4 16 30
Organizacio /
Processos 15 17 14 22 18 86
Gr=86; GS=15
Pessoas /
Competéncias 20 9 3 13 6 51
Gr=51; GS=9
Privacidade / Etica
Gr=7; GS=3 3 1 0 3 0 7
Tecnologia
Gr=69; GS=3 19 6 10 19 15 69
Total 72 44 38 81 64 299

Fonte: elaborado pelo autor
Legenda de abreviaturas:
Gr - Groundedness of codes (number of quotations coded by a code) or documents (quotations created in

a document).

GS - Number of documents in a document group or number of codes in a code group.

94

Durante a codificagdo, foram selecionadas 299 citagdes nas transcri¢des que confirmam

a importancia e relevancia das dimensdes pré-selecionadas no modelo de referéncia.

O Quadro 26 apresenta a tabulagdo das respostas ao questionario de avaliagdo extraidas

das entrevistas, avaliando a aderéncia das dimensoes da matriz de referéncia.

Quadro 26 - Codificagdo do caso #1

Dimensao

Perguntas

Codificacdo

Ambiente

1. Como as diretrizes e politicas do
grupo impactam a adocao da IA?

Na sua avalicdo o CEO ressaltou os ganhos
em fazer parte do Grupo, se beneficiando dos
investimentos em tecnologia e em inovacéo,
bem como na capacidade de aquisi¢do que o
grupo tem. Além do fato do grupo ter uma
area de inovagdo aberta, com ambiente com
mais de 200 startups e 50 grandes empresas
gue promovem a cultura de inovacdo nas
organizacdes.

2. De que maneira a estrutura de
governanca e tomada de decisdes
internas se alinha com a estratégia
de 1A do grupo?

A estrutura de tomada de decisdes ¢ focada
em seis diretorias e tem uma gestdo
independente pelo CEO, no entanto, segue 0
planejamento estratégico efetuado em
conjunto com o Grupo.

3. Qual é o nivel de concorréncia no
setor e como a empresa esta se
diferenciando para se manter
competitiva?

O banco concorre no setor de bancos digitais
e diretamente com os grandes bancos de rede,
sendo que definiu o uso da IA como um dos
diferenciais competitivos.
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Dimenséo Perguntas Codificacdo
4. Como as mudancas regulatérias no | O setor bancario brasileiro é altamente
setor de atuacdo da empresa tém regulado, principalmente em relagdo ao sigilo
impactado suas operacdes e bancario, LGPD, procedimentos de Conheca
estratégias de negdcio? seu Cliente (KYC) e abertura de contas. Em
funcéo da alta regulagéo, o banco definiu a
utilizacdo de 1A em rotinas de backoffice com
forma de aumentar a eficiéncia.
Estratégia 1. Qual é o objetivo principal por trds | A estratégia de IA implementada é a

da implementag&o da IA na
organizacdo e como essa estratégia
se alinha aos objetivos de negécio?

Estratégia cognitiva incremental, que esta
focando em dois arquétipos, o de Influenciar
0 comportamento do cliente, em que a IA é
utilizada para influenciar um comportamento
critico dos clientes, a forma como eles se
socializam, mantém sua salde, vivem suas
vidas financeiras e assim por diante; e o de
Transformar as operacgdes, em que a IA tem o
papel de tornar a empresa dramaticamente
mais eficiente e eficaz (Davenport; Mittal,
2023). Os casos de uso estdo muito alinhados
com o que a literatura enfatiza como areas de
utilizacdo, que sdo basicamente no
atendimento ao cliente, entendimento de
padrées de consumo, gestdo de fraudes,
reconhecimento de clientes, reconhecimento
de imagens, dentre outros.

2. Qual o nivel de conhecimento/
prontiddo da alta administracéo em
relacdo a adocao da IA?

Foi entrevistada a maioria dos diretores e 0s
mesmos estdo diretamente envolvidos na
adocdo da A nas mais diversas areas do
banco e sdo grandes promotores da inovacdo.

3. Quais sdo os principais desafios
enfrentados durante a
implementacéo da A e como a
organizacéo esté lidando com
esses desafios?

Um dos principais desafios elencados pelos
entrevistados é provar a viabilidade e
eficiéncia das solucdes e que elas realmente
sejam utilizadas na pratica para o negdcio.
Outro grande desafio é a adogdo da
tecnologia pelos clientes e a superagéo da
desconfianga dos consumidores em relacéo a
servicos financeiros totalmente digitais.

4. Como sdo tomadas as decisdes
relacionadas a IA dentro da
organizacdo?

A tomada decisdo com relagdo a IA é
descentralizada, as diretorias definem quais
sdo as areas de atuacdo que deveriam ser
automatizadas pela IA. Outra vertente
também é o plano estratégico da organizacao
gue prevé a utilizacdo intensa de tecnologia.

Organizacao /
Processos

1. Quais sdo os departamentos ou
areas funcionais que estao
utilizando ativamente a IA e de
que maneira essas implementacfes
estdo alinhadas com as metas
estratégicas dessas areas?

A 1A é utilizada tanto em funcdes de negdcio
como no backoffice. Foram relatados casos de
uso no Marketing, Atendimento a clientes,
Prevencdo a fraudes, dentre outros. A adogéo
da A esta totalmente alinhada a estratégia do
banco, uma vez que desde a criacdo, essa era
uma das premissas. A estratégia digital do
grupo foca na aceleragdo digital com uso
intensivo da |A, dados e analytics.

2. Como a IA esta integrada nos
processos existentes da
organizagéo e como isso impactou
a eficiéncia e a produtividade
desses processos?

A 1A esta integrada a varios processos, como
identificacdo do cliente, recomendagdes de
produto, prevencdo a fraude e tem impacto
direto na eficiéncia desses processos, que em
funcdo do alto volume de cientes, ndo seria
viavel sema o apoio da tecnologia.
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3. Como a cultura organizacional esta | Em funcéo de ser um banco digital que foi
respondendo a adocdo da 1A? criado para uma experiéncia diferenciada, ser

facil e usar inteligéncia artificial, conforme
citado pelo CTO, a cultura organizacional
fomenta a inovacéo e a adogdo da 1A em
todos os processos em que ela pode trazer
beneficios.

4. Quais mudancas foram necessarias | Nao foi necessaria nenhuma mudanca de
na estrutura organizacional para estrutura para ado¢do da IA, uma vez que a
acomodar a adocédo da 1A? estratégia de criacdo do banco ja previa a

adocdo. O banco tem uma estrutura dedicada
de especialistas em IA para implantacdo dos
use cases.

Dados 1. Quais sdo as fontes primarias de Os dados para a IA sdo gerados nos sistemas
dados utilizadas para alimentar os | de atendimento do banco e nas areas
sistemas de 1A e como a comerciais.
organizacéo garante a qualidade e
a integridade desses dados?

2. Existe uma governanca especifica | O banco tem uma estrutura de especialistas
de dados para IA que garanta a em dados que coletam, tratam e
aquisicdo, coleta, qualidade e disponibilizam os dados dentro das regras do
disponibilidade dos dados? banco. Existe internamente uma preocupacao

grande com a privacidade, sendo que foram
desenvolvidos processo para garantir 0
cumprimento das regulamentaces.

3. Quais sdo os principais desafios O principal desafio relatado é a
enfrentados pela organizacdo em disponibilizagdo dos dados para uso
termos de governanca de dados, atendendo a LGPD e as normas do Banco
conformidade com Central com relagdo ao sigilo bancario.
regulamentagdes e privacidade,
especialmente considerando o uso
desses dados na 1A?

4. Como a organizagdo estd buscando | A &rea de Marketing é extremamente ativa e
enriquecer e expandir suas fontes utiliza diversos recursos de 1A e dados
de dados para aprimorar a eficacia | externos para a captacdo de clientes, pois
dos modelos de 1A? com as informagdes de terceiros e a

tecnologia, fica mais facil e mais organico.
Por ser um banco digital, o banco tem claro o
perfil de clientes que pretende atender e se
utiliza das grandes empresas de tecnologia e
de Marketing Digital para ofertar a marca e
seus produtos diretamente para esse publico
através da tecnologia.

Pessoas / 1. Quais sdo as competéncias Com relacgéo a equipe técnica, o banco conta

Competéncias identificadas como fundamentais com uma equipe propria e diversas parcerias
para adocdo da IA e como a com grandes empresas, como a Microsoft,
empresa esta realizado o IBM, EmC etc., além da estrutura de
desenvolvimento dessas tecnologia do grupo. O desenvolvimento €
competéncias? feito através de programa de formagéo do

préprio grupo.

2. Como a organizagdo esta A érea de tecnologia tem cerca de 200
recrutando e retendo talentos pessoas. No que tange atracdo e retencdo, o
especializados em 1A? banco tem uma estrutura de cargos e salarios

compativeis e beneficios. Outro fator
importante é o tamanho da TI do grupo, com
cerca de 6 mil funcionérios.

3. Quais sdo os programas de O grupo investiu em 2022 cerca de 115

treinamento e capacitacéo
oferecidos aos funcionérios para

milhGes em capacitacdo dos funcionérios,
tendo cerca de 2,4 milhdes de participacGes,

96



97

Dimenséo Perguntas Codificacdo
que compreendam e utilizem com uma média de 58 contetidos consumidos
eficazmente os recursos de I1A? por usuario. O grupo conta com a uma

universidade que atualmente conta com 870
cursos no modelo virtual sincrono e conta
com uma parceria com a Descola, plataforma
pela qual os funcionarios podem efetuar
gratuitamente cursos no formato EAD com
cerca de 2.900 cursos assincronos.

4. Como a organizagéo esta O grupo tem programas de formacéo
fomentando uma cultura de executiva de lideres em parceria com a ISE
aprendizado continuo e da Business School para aprofundar a
inovacdo? capacidade de lideranca e inovacdo, além dos

investimentos no ecossistema com startups,
empresas com o objetivo de fomentar a
inovacgdo dentro e fora do grupo. Existem
pelo menos 30 startups com foco em
inteligéncia artificial no ecossistema.

. Como a lideranga da empresa estd | Através dos programas de desenvolvimento e
envolvida na promog&o da de metas.
conscientizacdo e adocédo da IA?

Tecnologia . Quais sdo as principais tecnologias | Com relagéo as tecnologias utilizadas, existe
atualmente implementadas na um vasto cardapio, entre solucGes de
organizacao e como a IA esta terceiros, linguagens como Phyton etc. Como
integrada a esses sistemas? estratégia, o foco esta muito mais em utilizar

essas tecnologias para os times internos de
negdcio. Adicionalmente o banco conta com
parecerias com a IBM com uma ampla
utilizacdo do Watson, além de Microsoft,
EmC etc., e além da estrutura de tecnologia
do grupo.

. Como a organizacéo gerencia e O banco tem & disposicéo a infraestrutura do
implementa as infraestruturas Grupo, que tem um investimento anual de
necessarias para a adocdo da I1A? cerca de 6 bilhGes de reais em tecnologia.

. Quais as principais aplicacGes de Existem diversas aplicacBes de |A em
IA em funcionamento? funcionamento e estdo relacionadas e

classificadas na Erro! Fonte de referéncia
nao encontrada..

. Como se d& o desenvolvimento das | Todo o desenvolvimento de aplicacfes de 1A
aplicaces de 1A na organizacao? esta a cargo da Diretoria e tecnologia que

efetua o desenvolvimento em conjunto com
0s usuarios chave.

. Como é medido o grau de Existem indicadores que sdo definidos em
satisfacdo da area com relagéo a conjunto com os usuarios que medem o0s
IA? beneficios gerados pela IA.

Governanga . Como a organizacdo lida com os Segundo o CTO, os algoritmos utilizados

principais dilemas éticos com
relagdo a utilizacdo da IA?

estdo longe de ferir qualquer padréo ético, até
em funcdo da utilizacdo, pois atualmente as
atividades apoiadas pela IA sdo operacionais
e ndo tomam decises e, sim, apoiam 0s
colaboradores na tomada de deciséo.

. Como a organizacdo lida com

questdes de privacidade e
seguranca dos dados ao
implementar solucGes de 1A?
Existem protocolos para garantir a
conformidade com regulamentos
de protecdo de dados?

O banco tem uma enorme preocupagao com a
privacidade de dados e o uso adequado das
informacdes de clientes. O Data Protection
Officer (DPO) ¢ o departamento da
Organizacao que efetua o gerenciamento da
privacidade através da Diretiva de
Privacidade, que é aplicada a toda a
Organizacao (agéncias, departamentos e
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operac@es) e, em relacdo aos nossos

fornecedores, as questdes que tratam sobre

privacidade sdo enderegadas por clausulas
contratuais e processos de controle.

3. Quais politicas e diretrizes foram As atividades componentes da Diretiva de
estabelecidas para governar o uso | Privacidade estdo incorporadas na gestdo de
ético, transparente e responsavel riscos e compliance da Organizacéo,
da IA dentro da organizagdo? inclusive através de avaliagOes de

conformidade com o objetivo de assegurar a

sustentabilidade da conducédo de nossas

atividades, observando as normas internas e

externas. Instituicdo de programa corporativo

no qual séo realizados

acompanhamentos e a¢des de aculturamento

em relacéo ao cumprimento das normas

organizacionais.

4. Qual é a estrutura de Auditoria Interna: atividade realizada pelo
responsabilizacdo e supervisdo Departamento de Auditoria e Inspetoria Geral
estabelecida para monitorar o tem como objetivo avaliar 0s processos da

desempenho dos sistemas de IA e | Organizacdo, com independéncia, a fim de
garantir sua conformidade com as | contribuir para a mitigacao dos riscos, para a
politicas internas e externas? adequacéo dos processos e a eficacia dos
controles internos, em aderéncia as politicas,
normas e regulamentacdes internas e
externas.

Auditoria Externa: sdo realizadas auditorias
externas regulares, dentre elas a Asseguracéo
SOC 2 Tipo 2, que avaliou controles no
ambito do Programa de Privacidade de
Dados.

Fonte: elaborado pelo autor

4.3 Caso #2 — Alpha

4.3.1 Descricdo da empresa

A Alpha ¢ uma das maiores empresas de servicos profissionais do mundo, fundada em
1849, presente em mais de 158 paises e com mais de 380 mil funciondrios, que oferece servigos
de auditoria, consultoria, impostos e servicos juridicos. Seu objetivo € ajudar as empresas a
resolver problemas complexos e a maximizar suas oportunidades de negocios.

A unidade brasileira atua no Brasil ha 108 anos, oferecendo uma ampla gama de
servicos, incluindo auditoria, consultoria, impostos e servigos juridicos. Com mais de 5.000
profissionais e 17 escritorios em todo o pais, atende a empresas de todos os setores de negocio.
A empresa tem um forte compromisso com a qualidade, a ética e a transparéncia em todas as
suas atividades.

A Alpha atua na prestacao de servigos de auditoria, consultoria de negdcios e tributaria

além de assessoria de fusdes e aquisi¢des, atendendo diretamente empresas em todas as suas
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necessidades. No mercado brasileiro, tem foco nas industrias financeira, saude, agronegocio e
todas as demais areas de atuacdo das empresas nacionais.

No que diz respeito a transformagao digital, a Alpha Brasil tem comité de transformagao
digital formal, com a participagao de todas as linhas de servigo e das areas de apoio (backoffice)
€ uma posicao no comité executivo, através do soécio de transformagdo digital. Esse comité
busca consolidar a utiliza¢ao da tecnologia em todas as areas, desde a prestagdo de servicos até
as areas de backoffice, e patrocina diversas iniciativas estratégicas voltadas a transformagao
digital, como o treinamento especializado de profissionais através de um MBA ministrado pela
FIAP em Ciéncia de Dados, constituicdo de um laboratério de inovacdo voltado a criagao de
automagdes de processos em diversas ferramentas, tais como: IU Path, Alteryx, dentre outras.

Nesse laboratorio de inovacao, sao desenvolvidos tanto rotinas de automacgao internas
como ferramentas para clientes, que buscam transformar as atividades de auditoria com foco
em trés aspectos essenciais: tecnologia, insights e pessoas. A forma como esses elementos se
complementam gera uma auditoria mais apurada, capaz de entregar alta qualidade e atender as
expectativas do cliente.

Com relacdo ao uso da IA, a Alpha Brasil tem projetos em areas especificas e conta com
uma estrutura de cientistas de dados para impulsionar a utilizagdo da IA nas areas de produto e
areas de backoffice. A expertise de 1A esta no Data Office, que conta com recursos dedicados
ao dominio Dados e de desenvolvimento de algoritmos, e estrutura a coleta, tratamento e
disponibilizagdo dos mesmos para toda a organizacdo através do que foi chamado ecossistema
de dados, que substitui os Data Warehouse (DW) departamentos como o de Finangas, RH,
Marketing etc.

O conceito de ecossistema de dados utilizado pela empresa € o de um supermercado, no
qual os dados sdo depositados, validados e certificados, e depois disponibilizados aos usuarios.
Para manter a qualidade dos dados, existem estruturas de Data Owners que tem como
responsabilidade garantir que os dados disponibilizados representam fidedignamente os dados
do sistema de origem. As questdes de qualidade dos dados sdo verificadas pelos Data Stewards,
que contam com uma equipe que faz a verificagdo de qualidade e, caso necessario, efetuam
alteracdes no sistema de origem para garantir que os dados mestres sejam integros e completos.

Toda a captura dos dados para ingestao no ecossistema ¢ de responsabilidade do Data
Office, area criada para governang¢a dos dados na empresa. As regras de seguranca e
confidencialidade das informacdes sdo definidas pelos Data Owners, com base nas politicas e

procedimentos divulgados pelo Data Office e qualquer acesso deve ser aprovado por esses.
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4.3.2 Ambiente interno

A Alpha Brasil, como empresa participante de uma rede global, segue as regras e usa a
tecnologia homologada pela matriz, a menos que seja necessaria alguma customizagao
especifica para atendimento da legislacdo brasileira.

Em fun¢do de ter uma rede global, com a utilizacdo de dados em nuvem (Cloud), e
receber dados sensiveis de milhares de clientes ao redor do mundo, sendo necessario manter a
confidencialidade interna e externamente, os requisitos de seguranca da rede sao gerenciados
por uma equipe global, que analisa criticamente qualquer introducao de novas tecnologias no
que diz respeito a seguranga dos dados e possiveis vulnerabilidades. Em muitos casos, isso
limita o uso de algumas tecnologias ou mesmo atrasa o inicio em func¢do da necessidade de
adequagdo aos requisitos de seguranca.

As fungdes de tecnologia sdo locais, com equipe permanente, mas totalmente alinhados
com a estrutura global. Todos os sistemas e dados estdo centralizados na nuvem da Microsoft,
que ¢ um dos grandes parceiros globais, além da Google, TCS, SAP, Salesforce ¢ Oracle. O
processo para homologacao de softwares e solugdes deve ser seguido para todas as aplicagdes
que serdo utilizadas na empresa e restringe a instalacdo de qualquer aplicagdo por usudrios, com
isso, restringe também o acesso a algumas fungdes e aplicacdes disponiveis no mercado, como
as aplicacoes de TA generativa da OpenAl e Google. Isso se da principalmente em funcao da
necessidade de proteger os dados de clientes.

Outro ponto importante ¢ a defini¢do de sistemas de backoffice, que nos Gltimos anos
tém sido direcionados aos ERPs da SAP e Oracle, dependendo da geografica de cada pais. No
caso do Brasil, uma vez que faz parte do grupo de paises da Lideranca Global (NLT), optou-se
por ter a mesma plataforma dos principais paises do grupo, o SAP S4/HANA, como Estados
Unidos, Inglaterra, Alemanha etc.

Existe um projeto de transformacdo digital em andamento, com diversas agdes, sendo
que uma das principais € a formacao de profissionais chamados digital accelerators, que
participam de um programa de imersao em uma universidade, com foco na formacao de ciéncia
de dados. O programa ja formo cerca de 250 profissionais que apoiam as suas areas na
transformagdo digital, atuando diretamente em automacdes em Alteryx, IU Path, Power BI,
dentre outros. A lideranca de Transformagao Digital faz parte do Board da empresa, € que tem
como foco principal incentivar a digitalizacdo dos servigos e produtos. Para que isso se torne

realidade, existe um Comité de Transformagao Digital que abrange todas as linhas de servigo e
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as areas de backoffice, nas quais existe um investimento significativa na automagdo de

processos e casos de uso de IA para apoiar as operagoes.

4.3.3 Ambiente externo

A area de servigos de auditoria ¢ crucial no mundo dos negdcios e finangas,
desempenhando um papel fundamental na garantia da integridade e transparéncia das operagoes
das empresas. Os servigos de auditoria envolvem a avaliagdo independente e imparcial das
demonstragdes financeiras, processos operacionais e sistemas de controle de uma organizacao
para garantir que eles estejam em conformidade com as normas e regulamentos aplicéveis.

O mercado de auditoria global ¢ dominado pelo que se denomina Big4, que sdo as
grandes empresas globais do setor e dominam cerca de 70% das empresas sujeitas a auditoria
no mundo. Essas empresas de auditoria competem em um mercado altamente regulamentado,
no qual a qualidade, integridade e independéncia sao fundamentais.

A incorporagdo da IA na prestagdo de servigos de auditoria estda mudando
significativamente o cenario da auditoria, e a visdo do mercado em relagdo a essa transformagao
¢ geralmente positiva, com algumas consideracdes criticas. Aqui estdo algumas vantagens
comuns do mercado de auditoria sobre o uso da [A:

e Eficiéncia Aprimorada: a IA pode ser utilizada para automatizar tarefas repetitivas e
demoradas, como a analise de grandes conjuntos de dados, permitindo que os auditores se
concentrem em tarefas de maior valor agregado o que pode levar a uma auditoria mais
rapida e eficiente.

e Analise de dados avancada: a IA pode analisar grandes volumes de dados em tempo real,
identificando padrdes, anomalias e tendéncias que podem passar despercebidos pelos
métodos tradicionais o que aumenta a capacidade de deteccao de fraudes e erros.

e Melhoria na qualidade: a IA pode melhorar a qualidade das auditorias, fornecendo uma
analise mais aprofundada e identificando areas de risco potencial, para ajudar a aumentar a
confianca dos stakeholders nas demonstragdes financeiras.

e Acesso a dados ndo estruturados: a IA pode ajudar os auditores a acessar e analisar dados
ndo estruturados, como documentos de texto e e-mails, que tradicionalmente eram mais
dificeis de incorporar nas auditorias.

No entanto, a utilizagdo da tecnologia também traz uma série de desafios e
consideragdes que devem ser analisadas e isso pode afetar a adogdo da IA, principalmente nas

atividades fim, como segue:
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e FEtica e responsabilidade: a IA levanta questdes éticas sobre a responsabilidade pelos
resultados das auditorias e sobre como as decisdes sao tomadas pela maquina, por isso
é importante estabelecer diretrizes claras para a utilizacdo ética da IA na auditoria.
e Necessidade de treinamento e adogéo: os auditores precisam ser treinados no uso da
IA e nas ferramentas especificas para garantir que a tecnologia seja usada eficazmente
e ndo traga riscos adicionais a prética.
e Interpretacao dos resultados: a IA pode fornecer resultados complexos que requerem
interpretacdo humana e os auditores precisam compreender os insights gerados pela 1A
e tomar decisdes com base neles, sem que isso comprometa a qualidade dos servicos.
e Investimento em tecnologia: a adogéo de IA requer investimentos significativos em
tecnologia e infraestrutura, o que pode ser um desafio para empresas menores.
e Seguranca de dados: a seguranca dos dados é uma preocupacdo critica, uma vez que
as empresas lidam com informacdes financeiras confidenciais e proteger os dados é
essencial, sendo que a IA pode acabar por ter resultados limitados em funcdo dessas
restricoes.
Em geral, a visdo do mercado de auditoria com relagdo ao uso da IA ¢ de otimismo, pois
a tecnologia oferece a promessa de melhorar a eficiéncia, qualidade e capacidade de andlise das
auditorias. No entanto, a implementacdo eficaz da IA na auditoria requer uma abordagem
cuidadosa, que leve em consideragdo questdes €ticas, treinamento, seguranca de dados e
interpretacdo dos resultados. O equilibrio entre a automacdo da IA e o julgamento humano

continuard a ser uma area importante de discussdo no campo da auditoria.

4.3.4 Objetivos e caracteristicas das tarefas automatizadas pela 1A

A TA pode fornecer niveis ainda maiores de confiabilidade, eficiéncia e insights. Nesse
sentido, a Alpha desenvolveu uma IA que acelera o processo de auditoria, gera insights que
aumentam a efici€éncia e garantem que a aten¢do permaneca focada em areas de risco real.

Outra grande alteragdo planejada em 2022 e que iniciou operagdo em outubro de 2023,
foi a implementacdo do SAP S/4HANA, que muda toda a tecnologia do backoffice, substituindo
completamente o ERP anterior e aumentando a digitalizagdo dos processos internos, bem como
melhorando a qualidade dos dados. O SAP S/4HANA ainda ndo esta totalmente implementado,
principalmente nas fungdes de IA intrinsecas ao produto, mas existem novas fases no projeto

que vao explorar essas funcionalidades.
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As demais aplicagdes de IA no backoffice sdo voltadas principalmente a previsdo.
Existem algoritmos em uso para exercicio de previsao de receitas com base nos historicos e nas
diversas varidveis com relagcao vendas de produtos. A unidade de consultoria, tanto de negdcios
como tributaria, em funcao de ofertar uma grande gama de servigos e ter baixa recorréncia, tem
um desafio muito grande em prever as receitas para o exercicio e por conseguinte definir a
estrutura 6tima para a entrega dos servicos com rentabilidade. A implementagao de algoritmos
para previsdo de receita por unidade e tipo de servigo aumentou a acuracidade das previsoes
que eram efetuados somente com base na experiéncia dos lideres e passou a trazer um
componente a mais para apoiar a decisdo dos executivos com relagdo a contratagdo de recursos.

Outra aplicagdo em uso € uma previsao de turnover baseado no histérico de saidas
voluntérias de staff com o objetivo de buscar ac¢des propositivas para reduzir o turnover. Com
base nos dados histéricos das saidas voluntarias, um algoritmo executado sobre a base ativa de
pessoal, observadas todas as restricdes impostas pela LGPD, busca tendéncias de pedidos de
demissdo, com o objetivo de criar programas de retencdo que atuem na causa do turnover.

Na 4rea operacdes de RH, existem algoritmos para apoiar a classificacdo e abertura de
chamados e duvidas dos funcionarios com base nos e-mails recebidos, que reduziu o trabalho
manual do time de atendimento na conversao de e-mails em chamados e o tempo de resposta.
Adicionalmente, existe um piloto de um chatbot para enderegar duvidas mais simples dos
funcionarios com relagao as politicas de RH.

No caso da IA generativa, em funcdo da necessidade de gerar dados para treinamento e
da confidencialidade de dados de clientes, a empresa optou por restringir o acesso dos
funcionarios a sistemas abertos como ChatGPT, Bard, dentre outros e esta desenvolvendo as
mesmas funcionalidades em conjunto com a OpenAl e Microsoft s6 que em um ambiente em
que tanto a base de treinamento quanto as suas atualizagdes sejam internas para garantir os altos
padrdes de confidencialidade de dados de clientes e que dados estratégicos ndo serdo divulgados
indevidamente. A empresa anunciou um investimento da subsidiaria americana de US$ 1 bilhdo
em [A generativa em parceria com a Microsoft e Open IA para explorar a automagdes em seus
servigos de Auditoria, Consultoria e Tributario, além de uma parceria global com a startup de
Harvey, fornecendo aos profissionais da area Tributaria acesso exclusivo a revoluciondria
plataforma de TA.

O aplicativo, desenvolvido em conjunto com OpenAl Startup Fund, ¢ construido com
base na tecnologia OpenAl e ChatGPT. E uma plataforma que usa processamento de linguagem
natural, aprendizado de maquina e andlise de dados para automatizar e aprimorar varios

aspectos do trabalho juridico. Harvey ajudaré a gerar insights e recomendacdes com base em



104

grandes volumes de dados, fornecendo informagdes mais ricas que permitirdo identificar
solucdes mais rapidamente. No entanto, a mesma sera uma solucdo proprietaria, utilizada

somente na empresa, para garantir que os dados de cliente ndo sejam acessados por estanhos.

4.3.5 Codificacdo das entrevistas pela analise de contetido

Analisando as informagdes coletadas através das entrevistas, foi efetuada a codificacao
com o apoio do software Atlas.TI, que teve como base a metodologia de Miles, Huberman e
Saldana (2015) e Saldanha (2013), sendo que a partir dessa codificagdo, verificou-se que as
principais dimensdes do modelo de maturidade utilizado estdao presentes, principalmente no que

diz respeito a:

Tabela 3 - Analise de citagdes Caso #2
Chief Data Cientista de

Officer (CDO) dados Total
Gr=58 Gr=46

Grezs; Gs=5 13 15 28
Greso; GS=8 H 25 59
gigzl;zzgg;aj; Processos 33 29 67
PGe;szsz;;s /G gozgnpetencms 29 20 49
(it Eas 0 TR
Gred; Go=11 37 2 9
Total 218 155 373

Fonte: elaborado pelo autor

Legenda de abreviaturas:

Gr - Groundedness of codes (number of quotations coded by a code) or documents (quotations created in
a document)

GS - Number of documents in a document group or number of codes in a code group

A codificacdo das entrevistas ressaltou a necessidade de uma analise mais detalhada das
parcerias de softwares, principalmente do ERPs usados no backoffice e de gestdo de vendas,
como SAP e Salesforce, em fungdo do impacto que os mesmos podem ter na decisdo de adogao
da IA nessas areas. Essas ferramentas ja trazem varias funcionalidades de IA em suas solugdes

para ajudar as empresas a melhorar suas operagdes, como no caso da Salesforce, que oferece
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recursos de IA, como aprendizado de méaquina, analise preditiva e processamento de linguagem
natural para ajudar as empresas a tomar decisdes mais inteligentes e automatizar tarefas; e da
SAP, que incorpora funcionalidades de IA em suas solugdes para impulsionar a eficiéncia das
operacoes ¢ a tomada de decisdes. Essas funcdes de IA incluem aprendizado de maquina, que
pode automatizar tarefas, como previsdes de demanda e manutencao preditiva, além de andlise
de dados avancada na plataforma SAP/HANA, que oferece analise em tempo real e
processamento de dados de alto desempenho para extrair insights de grandes volumes de
informacdes.

Salesforce e SAP/HANA sao utilizados em seus processos operacionais e de backoffice
e existem estudos de como utilizar as fungdes existentes nos mesmos para apoiar a operagao,
aumentar a eficiéncia e a agilizar a tomada de decisdes.

Outra questao importante ¢ o impacto do ambiente interno na tomada de decisdes quanto
a IA, uma vez que agdes e decisdes com relagdo ao uso de tecnologia devem ser tomadas em
conjunto, tendo em vista que a empresa utiliza uma rede global, em que todos os funcionarios
podem acessa-la em qualquer parte do mundo. Em func¢do disso, as questdes de seguranca e/ou
fragilidades de seguranca das aplicacdes podem ser um grande empecilho para adogdo de novas
tecnologia, pois as mesmas tém que passar por um processo de certificagdo extremamente
rigoroso, o que pode atrasar ou mesmo inviabilizar a utilizagdo do mesmo.

Por outro lado, em funcdo extensa rede global que a empresa tem, conhecer e discutir
casos de uso da IA em outros territorios traz uma vantagem competitiva, uma vez que existem
diversos pilotos e aplica¢des funcionais em inumeros paises, € isso pode acelerar a ado¢ao, uma
vez que a empresa dispde de cases ja testados e precisa somente adaptar para a sua realidade, o
que pode reduzir as incertezas e diminuir o tempo € o investimento necessario para implantagao
da solucao.

Adicionalmente, uma vez que ¢ uma rede de empresas, as negociacdes de custos de
tecnologia sdo feitas pela empresa em uma escala global, portanto, os custos finais tendem a
ser menores em funcao do peso na negociagao de paises como EUA, Inglaterra, Alemanha e,
também, pelo fato de o atendimento ser a uma rede de 153 paises. No que diz respeito a
licenciamento de software e de infraestrutura de dados (cloud) isso traz uma série de beneficios
para a operacdo brasileira.

Por ter sua propria area de consultoria, o uso de tecnologia no negdcio € intensivo, sendo
que todos os funcionarios contam com equipamentos atualizados periodicamente, com conexao

remota e toda a tecnologia de seguranga necessaria para trabalhar de forma remota e de qualquer
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que ndo poderia ser atingida sem esse uso intenso de tecnologia.

No Quadro 27 apresenta-se a tabulacdao das respostas ao questionario de avaliagdo,

extraidas das entrevistas, avaliando a aderéncia das dimensoes da matriz de referéncia.

Quadro 27 - Codificagdo do caso #2

Dimensao

Perguntas

Codificacdo

Ambiente

1. Como as diretrizes e politicas do
grupo impactam a adocao da IA?

No caso da IA, a governanca global afeta na
utilizacdo da IA generativa, pois em funcdo
das restricBes de utilizacdo das informac6es
de clientes, esta se criando uma IA generativa
prépria que atenda a necessidade de
privacidade e seguranca da informacéo.

2. De que maneira a estrutura de
governanca e tomada de decises
internas se alinha com a estratégia
de 1A do grupo?

Globalmente a empresa esta efetuando
investimentos substantivos em 1A e na
transformacéo digital do seu negdcio.

A governanga local sobre a adogdo da IA
ainda esta limitada as areas que estéo
experimentando e/ou fazendo pilotos para ver
qual o beneficio real nos processos. No
entanto, o texto sugere que a empresa esta em
processo de organizacgdo e que, no futuro,
pode ser necessario estabelecer uma estrutura
mais formal para a governanca da IA.

3. Qual é o nivel de concorréncia no
setor e como a empresa esta se
diferenciando para se manter
competitiva?

O setor de auditoria e consultoria é
extremamente competitivo, sendo dominada
por grandes empresas globais com grande
capacidade de investimento. A empresas do
setor estdo usando a IA para aprimorar a
eficiéncia, andlise de dados avangada e a
qualidade da auditoria.

4. Como as mudangas regulatorias no

setor de atuacdo da empresa tém
impactado suas operacdes e
estratégias de negécio?

As mudancas regulatérias no setor de
auditoria exercem impacto significativo nas
operagdes e estratégias de negdcio das
empresas, pois geralmente implicam em
exigéncias adicionais de conformidade,
elevando os padrdes de prestacdo de contas e
transparéncia e em funcéo disso a empresa
investe em melhoras de processo e em
tecnologia.

Estratégia

1. Qual € o objetivo principal por tras
da implementac&o da |A na
organizacgéo e como essa estratégia
se alinha aos objetivos de negocio?

A estratégia de implantacdo da IA na empresa
é incremental, através de projetos piloto e tem
como principal objetivo a eficiéncia e
agilidade nos processos de negdcio da
empresa. Outra questdo importante ressaltada
pela CDO ¢é a democratizacéo dos dados, em
que o Data Office tem como papel tornar os
dados acessiveis.

2. Qual o nivel de conhecimento/
prontiddo da alta administracdo em
relacdo a adocao da IA?

A 1A é um tema recorrente na agenda dos
executivos que apoiam a adocdo da mesma,
no entanto, ainda ndo existe um planejamento
para adog¢do da IA no negécio, mas sim
projetos pilotos e utilizacdo localizada em
algumas &reas para verificar 0s possiveis
beneficios.
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Dimensao

Perguntas

Codificacdo

3. Quiais sdo os principais desafios
enfrentados durante a
implementac&o da A e como a
organizacao esta lidando com
esses desafios?

Um dos principais desafios elencados é sobre
de que maneira demonstrar aos usuarios
como os modelos de IA funcionam e como
podem ajudar a melhorar os processos de
negdcio, como alinhar as expectativas dos
usuarios com relagdo ao ceticismo ou a
supervalorizacdo da aplicacdo da Al.

4. Como sao tomadas as decisoes
relacionadas a IA dentro da
organizacao?

As decisBes com relacdo ao Al ainda estdo
sendo efetuadas pelas areas, que estao
testando pilotos e/ou rodando alguma
aplicacdo. Ainda ndo existe uma coordenacao
centralizada, mas o assunto ja esta sendo
discutido na alta administracdo.

Organizacao /

1. Quais sdo os departamentos ou

As areas de negdcios estdo com pilotos e

Processos areas funcionais que estao algumas aplicacfes em uso. Existem
utilizando ativamente a IA e de aplicacdes principalmente de previsdo e de
que maneira essas implementacdes | classificagdo em areas como RH, Marketing e
estdo alinhadas com as metas Delivery Center e Juridico. As areas estdo
estratégicas dessas areas? explorando o potencial da adocéo.

2. Como a IA estd integrada nos Existem funcionalidades nos softwares de
processos existentes da terceiros como Salesforce e SAP que
organizacdo e como isso impactou | comecam a ser exploradas, mas a maioria das
a eficiéncia e a produtividade aplicag6es séo elaboradas pelos cientistas de
desses processos? dados e buscam melhorar a eficiéncia dos

processos reduzindo a intervencdo humana.

3. Como a cultura organizacional esta | Como a empresa tem uma cultura de
respondendo a adogéo da I1A? inovagdo e um programa de transformacéo

digital, a resposta & adogao da IA é muito
boa, tanto por parte da alta administracéo
como das pessoas envolvidas. Existe um
programa de treinamento para requalificar os
profissionais para executar outras atividades.

4. Quais mudangas foram necessarias | Uma das principais mudangas que viabilizou
na estrutura organizacional para a adocdo da |A foi a criacdo do Data Officer,
acomodar a adogéo da 1A? area que concentra a governanca e dados. E

tem como principal proposito a coleta,
validac&o e disponibilizacdo dos dados de
forma estruturada. Para isso, foi criado um
ecossistema de dados e contratados cientistas
de dados com experiéncia em IA.

Dados 1. Quais sdo as fontes primarias de As fontes primarias sdo os sistemas de

dados utilizadas para alimentar os
sistemas de 1A e como a
organizacéo garante a qualidade e
a integridade desses dados?

backoffice, como Salesforce, SAP e
Workday, além de dados de clientes e dados
externos. O Data Office determina as
politicas de privacidade e qualidade dos
dados que € revisada pela equipe de Data
Stewards.

2. Existe uma governanca especifica
de dados para IA que garanta a
aquisicdo, coleta, qualidade e
disponibilidade dos dados?

Existe uma area que concentra a gestao dos
dados Data Office e uma definigdo dos Data
Owners, que séo responsaveis pelos dados, e
dos Data Stewards, que garantem a qualidade
do dado que é disponibilizado no
ecossistema/dw.

3. Quais sdo os principais desafios
enfrentados pela organizacdo em
termos de governanca de dados,
conformidade com
regulamentagdes e privacidade,

Em funcgdo de atuar em um mercado
extremamente regulado e informacGes
sensiveis de cliente a LGPD e a seguranca
dos dados de clientes sdo um dos grandes
desafios para utilizagdo da IA, principalmente
a generativa.




108

Dimensao Perguntas Codificacdo
especialmente considerando o uso
desses dados na 1A?
4. Como a organizacgdo esta buscando | Através de contratos globais com fontes
enriquecer e expandir suas fontes externas para complementar as fontes
de dados para aprimorar a eficacia | internas. Outras fontes de dados como receita
dos modelos de 1A? federal, D&B, CVM e outros s&o usados para
complementar as fontes internas.
Pessoas / 1. Quais sdo as competéncias Existe uma equipe dedicada de Cientistas de

Competéncias

identificadas como fundamentais
para adoc¢do da IA e como a
empresa esta realizado o
desenvolvimento dessas
competéncias?

dados que esta alocada no Data Office e que
efetua o desenvolvimento das aplicacdes,
além de contar com parceiros externos. Os
usuérios também estdo sendo treinados em
Data Analytics por meio de um programa da
area de transformacdo digital.

2. Como a organizagdo esta
recrutando e retendo talentos
especializados em 1A?

Foram contratados especialistas em ciéncia
de dados, mas também parte dos usuarios esta
sendo treinada em Data Analytics para
reforcar esse time.

3. Quais sdo os programas de
treinamento e capacitacéo
oferecidos aos funcionérios para
que compreendam e utilizem
eficazmente os recursos de I1A?

Em funcéo de sua caracteristica a empresa
tem um extenso programa de treinamentos no
qual todos os conteidos estéo disponiveis em
uma plataforma digital e podem ser acessados
por qualquer funcionério independentemente
de sua categoria. Adicionalmente, existe um
programa de formacéo de digital
accelerators, que é um programa de imerséo
com foco na formacdo de ciéncia de dados
gue ja formou cerca de 250 profissionais.

4. Como a organizacéo esta
fomentando uma cultura de
aprendizado continuo e da
inovagdo?

Através da cultura de inovagao, de
ferramentas digitais e do programa de
transformac&o digital, busca criar um mindset
digital em todos os seus colaboradores, com
acBes concretas, como treinamentos com
trilhas digitais, ferramentas de automagéo,
semindrios internos.

5. Como a lideranca da empresa esta
envolvida na promogéo da
conscientizacdo e adocdo da IA?

Existe uma lideranca de transformagédo digital
gue promove a conscientizacdo das pessoas e
existe um plano estratégico que, dentre outras
acoOes, prevé o treinamento da alta
administracdo com enfoque digital.

Tecnologia

1. Quais sdo as principais tecnologias
atualmente implementadas na
organizacao e como a A esta
integrada a esses sistemas?

S&o utilizadas tecnologias de mercado como,
Python, LMM, machine learning, além de
sistemas de ERP, como o SAP, de Marketing,
como o Salesforce e de RH, como o
Workday. Grande parte desses sistemas de
mercado tem funcdes de IA integradas, mas
ainda ndo sdo tdo exploradas pela empresa.

2. Como a organizacao gerencia e
implementa as infraestruturas
necessarias para a adogéo da 1A?

Através de uma infraestrutura na qual todos
os dados e aplicacOes estdo em nuvem e todos
os colaboradores tém acesso a qualquer
tempo e em qualquer lugar. Além de dispor
de software de backoffice de grandes
fornecedores globais e integrados.

3. Quiais as principais aplicacfes de
IA em funcionamento?

As principais aplica¢cBes em uso sédo
principalmente previsédo, selecdo de itens e
duas aplicagdes globais: o0 Harvey que é uma
IA generativa que atende a érea tributaria, e 0
GL/i que é uma aplicacdo de auditoria.
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principais dilemas éticos com
relacdo a utilizacdo da IA?

Dimenséo Perguntas Codificacdo

4. Como se da o desenvolvimento das | O desenvolvimento da IA, na sua maioria,

aplicaces de IA na organizacao? ainda esta na fase de piloto ou aplicacdes
departamentais. Com excecdo do Harvey, que
estad em piloto, mas serd uma aplicacdo apoio
a prestacdo de servicos.

5. Como é medido o grau de Ainda ndo existem medidas de mensuracéo
satisfacdo da area com relagéo a dos resultados dos projetos de IA. Mas como
1A? existem muitas automagdes (RPAS) em uso

que tem efeito direto na reducdo do tempo de
execucdo das atividades, a principal métrica é
a eficiéncia gerada.

Governanga 1. Como a organizacao lida com os A empresa adota algumas estratégias para

enfrentar os dilemas éticos da adocdo da IA,
como transparéncia e responsabilidade, que
inclui a definicdo de responsabilidades claras
sobre as decisdes tomadas pela IA;
governanca e compliance, estabelecendo
rigorosos padrdes de governanca para
assegurar a conformidade com
regulamentacdes éticas e legais;
desenvolvimento ético da IA, promovendo
discussdes sobre questdes éticas e garantindo
que os valores éticos sejam integrados no
design da IA desde o inicio; treinamento e
conscientizacdo, investindo em programas de
treinamento para seus colaboradores,
capacitando-os a entender os dilemas éticos
associados a 1A e a lidar com eles de forma
ética em suas préaticas diarias.

2. Como a organizagdo lida com
questdes de privacidade e
seguranca dos dados ao
implementar solucées de 1A?
Existem protocolos para garantir a
conformidade com regulamentos
de protecéo de dados?

Existe um escritorio de privacidade que trata
todas as questdes de privacidade, desde
politicas até testes das aplicacdes em
conjunto com 0s responsaveis para garantir
gue as politicas estdo sendo seguidas, além de
auditorias continuas sobre o tema.

3. Quais politicas e diretrizes foram
estabelecidas para governar o uso
ético, transparente e responsavel
da IA dentro da organizacdo?

Foram estabelecidos padrfes de governanca e
estruturas para implementar e testar esses
padrdes periodicamente.

4. Qual é a estrutura de
responsabilizacdo e supervisao
estabelecida para monitorar o
desempenho dos sistemas de 1A e
garantir sua conformidade com as
politicas internas e externas?

Existe uma politica de responsabilizagdo que
deixa claro o papel e responsabilidade de
cada colaborador, independentemente de sua
categoria com rela¢do a compliance e ética.
Adicionalmente, tanto a auditoria interna
quanto o escritério de privacidade efetuam o
monitoramento da conformidade com as
normas e politicas internas e de reguladores
externos.

Fonte: elaborado pelo autor
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4.4 Caso #3 — Beta

4.4.1 Descri¢do da empresa

A Beta ¢ uma empresa global de classificados on-line, que fornece uma plataforma
digital para a compra e venda de produtos e servigos usados. Fundada em 2006, a empresa esta
presente em mais de 40 paises e consolidou-se como uma das principais referéncias do setor.
No Brasil, estabeleceu uma posi¢ao solida e expandiu sua presenga por meio de aquisi¢des
estratégicas. Essas aquisi¢des fortaleceram sua atuacao no mercado brasileiro.

A Beta tem como objetivo simplificar a negociacdo de itens usados, conectando
compradores e vendedores de maneira pratica e eficiente. Através de sua plataforma on-line e
aplicativo moével, os usuarios podem criar antincios gratuitos em diversas categorias, como
veiculos, imdveis, eletronicos, moda, moveis, servigos € muito mais. A plataforma é conhecida
por sua abordagem simples e intuitiva, permitindo que os usudarios publiquem anuncios de
maneira rapida e facil, incluindo descri¢des, fotos e informagdes relevantes sobre os produtos
ou Servigos.

A principal vantagem da plataforma ¢ a sua ampla base de usuarios, proporcionando aos
vendedores acesso a uma grande audiéncia interessada em produtos usados, o que aumenta
significativamente suas chances de sucesso nas vendas. Além disso, a plataforma oferece
ferramentas avancgadas de busca e filtros para facilitar a localizagdo e seleg¢ao de itens desejados.
Ela também facilita interacdes diretas entre compradores e vendedores, permitindo
negociacdes, acordos de precgo e troca de informagdes. A Beta estd sempre atenta as demandas
do mercado e constantemente introduz novos recursos, como a possibilidade de destacar
anuncios e promover produtos. Além disso, oferece servigos de pagamento integrados para
garantir transagdes mais seguras. Essas melhorias t€m como objetivo aprimorar a experiéncia
do usuério e aumentar a seguranga durante as transac¢des na plataforma.

No Brasil, a Beta conquistou uma posi¢ao de destaque como uma das plataformas mais
populares para compra e venda de itens usados. Com uma grande diversidade de ofertas e uma
comunidade ativa de usudrios, a empresa se consolidou como referéncia no mercado de
classificados on-line. Ela facilita a vida de milhdes de pessoas que buscam uma forma pratica

e econdmica de encontrar ou vender produtos usados.



111

4.4.2 Ambiente interno

Com cerca de 1.600 funcionarios na Beta Brasil, aproximadamente 400 estdo na area de
Tecnologia. Isso se deve ao fato de que o produto principal da empresa ¢ uma plataforma on-
line para compra e venda, principalmente, de produtos usados. Por ser uma plataforma digital
de consumidor para consumidor (C2C), A Beta ¢ inteiramente dependente da tecnologia, ja que
toda a operagdo ¢ realizada on-line pelos usudrios.

O ambiente tecnoldgico estd na nuvem da Amazon Web Services (AWS),
proporcionando escalabilidade e alta disponibilidade dos dados e servigos de tecnologia para
toda a organizacdo. Além disso, a empresa utiliza grandes fornecedores do mercado, como
Microsoft Dynamics, Salesforce, entre outros, que ja incorporam funcionalidades de IA. No
caso do Salesforce, a area de Marketing esta explorando ativamente essas funcionalidades para
potencializar suas estratégias.

A empresa estd considerando a adocdo da IA generativa, que inegavelmente estd
democratizando o uso da IA devido a sua camada de utilizagdo mais verbal e mais proxima do
humano, o que facilita sua aplicagdo e impulsiona seu uso. No entanto, uma das principais
preocupacdes ao adotar a IA generativa ¢ a preservacdo da privacidade das informacdes,
especialmente ao utilizar ferramentas de terceiros, conforme ressaltado na entrevista pelo

Diretor de Tecnologia.

Um desafio é como lidar com privacidade, qual o risco que a gente corre ao fazer uso
de ferramentas de IA, principalmente se a gente fizer uso de ferramentas terceiras.
Uma coisa ¢ algo que eu construi em casa ou algo que ¢ intrinseco a uma ferramenta
que ja tenho dentro de casa, outra coisa sdo usar outras ferramentas sendo
desenvolvidas (Diretor de tecnologia).

A area de tecnologia possui uma estrutura dedicada a Big Data, encarregada de gerenciar
a plataforma e simplificar o fluxo de trabalho relacionado ao tratamento de dados. Esse setor
cuida desde a captura até o processamento dos dados, disponibilizando-os para serem utilizados
por modelos de machine learning e ferramentas que auxiliam na criagdo desses modelos. O
objetivo dessa estrutura € fornecer servicos que facilitem o trabalho das equipes com os dados
da empresa, tornando seu acesso e manipulacdo mais eficientes para analises e tomadas de
decisdo.

A adogao da A ¢ descentralizada em cada area da organizagdo, com aplicagdes em
execugao em diferentes setores, como Recursos Humanos, Marketing, Tecnologia e Produtos.
Quanto a capacitagdo para o desenvolvimento de aplicagdes em IA, devido a presenga de uma
area de Big Data ha bastante tempo, a empresa considera ter as competéncias necessarias para

impulsionar a adoc¢do da IA em toda a organizagao.
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4.4.3 Ambiente externo

O setor de comércio eletronico no Brasil ¢ marcado por um crescimento constante,
alimentado pelo aumento da conectividade e do uso de dispositivos moveis. Com uma ampla
diversificacdo de produtos, os consumidores t€ém acesso a uma vasta gama de categorias de
compras on-line, desde servigos, veiculos, eletronicos € moda até alimentos, sejam produtos
novos ou usados. No entanto, a concorréncia ¢ intensa, com empresas nacionais € internacionais
buscando se destacar em um mercado altamente competitivo.

Os consumidores brasileiros contam com diversas opc¢des de pagamento, desde cartdes
de crédito e boletos bancarios até carteiras digitais ¢ o PIX. Além disso, o comércio on-line esta
em crescimento, com muitos consumidores realizando compras por meio de dispositivos
moveis como smartphones e tablets. A seguranca e a confianca dos consumidores sdo
essenciais, levando as empresas a investirem em medidas de protecao cibernética e praticas que
garantam uma experiéncia satisfatoria aos clientes.

O mercado brasileiro de comércio eletronico ¢ dindmico, com empresas constantemente
buscando inovagdo e aprimoramentos na experiéncia de compra on-line. No entanto, a logistica
representa um desafio significativo devido as vastas dimensdes geograficas do pais, e a
complexidade da regulamentagdo fiscal também impacta o setor. De acordo com um estudo
feito pelo Sebrae (Freitas, 2023), o comércio brasileiro de produtos usados registrou uma alta
de 48% em um comparativo dos primeiros semestres de 2020 e 2021, sendo que entre as
principais justificativas para esse aumento esta o controle financeiro por parte das familias em
meio a crise econdmica € a preocupacao com a preservacao do meio ambiente.

A Beta, integrante do setor de comércio eletronico no modelo Consumer to Consumer
(C2C), destaca-se como uma plataforma de classificados on-line e antincios classificados na
internet, sendo uma das principais representantes da Economia Circular no Brasil. Reconhecida
como uma das empresas de tecnologia de maior crescimento no pais, a Beta facilita a compra e
venda de uma ampla gama de produtos e servicos, desde veiculos, imoveis, eletronicos, moveis,
até oportunidades de emprego, por meio de anuncios gratuitos ou pagos, com foco em itens
usados.

Os principais concorrentes da Beta podem variar conforme a regido geografica, mas
englobam alguns competidores globais e regionais, como Mercado Livre, Enjoei, Estante

Virtual, Ja4 Vendeu e Facebook Marketplace. Além desses, existem varias outras plataformas de
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classificados on-line locais e regionais que competem em setores especificos, como imdveis,
veiculos e servigos.

Os e-commerces em geral, como Americanas, Amazon, Shopee e Shein, representam
uma camada adicional de competi¢dao. Essas plataformas, que fazem uso consideravel de TA
para impulsionar as vendas e outras funcionalidades, exercem pressdo sobre a Beta. Por conta
disso, a empresa analisa de perto esses concorrentes e busca desenvolver novas funcionalidades,
como correc¢ao e sugestdo de melhoria de imagens, com o objetivo de reter clientes e reduzir as
diferencas entre sua plataforma e as da concorréncia. Essa estratégia visa aprimorar a

experiéncia do usuario e manter a competitividade no mercado.

4.4.4 Objetivos e caracteristicas das tarefas automatizadas pela IA

A empresa comegou a trabalhar com IA com a criagdo de uma area de dados que tem
em torno de cinco anos e iniciou com a responsabilidade de construir servigos que facilitassem
o uso de machine learning internamente, para que as equipes conseguissem fomentar melhorias
no produto. Isso se deu por volta de 2018 e, com isso, essa area se tonou o primeiro nucleo de
desenvolvimento de solugdes de IA na empresa. A partir dai, a empresa comegou, de fato, a ter
uma maior adog¢ao da A, com uso mais intenso nos produtos para o publico final, do que no
backoffice.

Um dos casos de uso ¢ na moderagcdo de anuncios, que consiste em garantir que o
anuncio que entra na plataforma ¢ idoneo, legitimo e que ¢ um produto que pode ser vendido e,
idealmente, que ndo ¢ um produto roubado. A partir disso, houve um inicio de moderacdo
manual e comecgou a construir uma ferramenta que garantisse a escala adequada para a empresa.

Como destacado nas entrevistas pelo Diretor de tecnologia.

Entdo nds conseguimos fazer uma moderagdo mais ampla dos anuncios e garantir uma
maior seguranga para o publico final, para quem anuncia e para quem compra, € uma
maior percep¢do de seguranca. A gente baixou isso, continuo, desde 2019. A gente
vem baixando indices efetivos de fraude e vamos melhorando.

Com o uso da TA na moderacdo dos anuncios, a empresa busca agregar servicos e
melhorar a percepcdo dos anunciantes e compradores em relagdo a seguranga de efetuar
compras através da plataforma. Outra aplicacdo de IA ¢ a recomendagdo de anuincios, em que
cada usuario pode ter uma visdo diferente da plataforma, dependendo de diversas varidveis,
como local, hdbito de acesso e tipo de dispositivo, com o objetivo de impulsionar as vendas.

No que diz respeito a produtos, a IA ¢ utilizada de acordo com a jornada de cada um.

Na Beta existem varios processos impulsionados por IA e pelo uso massivo de dados, como a
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precificacdo de anuncios, em que a IA auxilia o usuario a saber se seu anincio estd bem ou mal
precificado, pois existem ferramentas disponiveis para auxiliar o anunciante a entender qual
seria o melhor preco de venda para o seu anuncio e, também, existem outras questdes que
ajudam a impulsionar a busca, inclusive para indicar se as fotos estdo adequadas.

Um dos casos do backoffice ¢ o de RH, que implantou uma ferramenta chamada Pulse,
que aplica IA na interpretacdo das respostas dos funciondrios a um questionario de clima
organizacional, em que sdo feitas perguntas especificas a cada uma ou duas semanas e existe
um algoritmo que interpreta essas perguntas e gera insights para cada um dos contextos e
correlacdes das respostas de cada pergunta e, com isso, os gestores conseguem entender o que
esta mal avaliado, e que exige mais atengdo e o que precisa de um plano de agao.

Outra aplicagdo ¢ com relacao a otimizagdo dos custos relacionados a Cloud, pois em
fun¢do do uso massivo de dados. No contrato com o provedor de servi¢os de nuvem, € crucial
entender como sdo cobrados os recursos: vocé pode reservar antecipadamente ou pagar
conforme o uso. Exceder os limites estabelecidos pode resultar em custos muito elevados. Em
fungdo disso, foi desenvolvido uma ferramenta com a IA para otimizar o quanto vocé reserva a
frente, A partir do uso passado, ele tenta achar um fator 6timo de reservas para maximizar o
desconto e isso gera uma redu¢do do custo anual.

Na parte de seguranca, mais voltada a ciberseguranca, sdo utilizadas ferramentas de TA
que fazem um monitoramento constante de ameacas em todos os computadores (end point), que
monitora continuamente esses ambientes tentando reagir a qualquer padrdo que possa ser
identificado como uma possivel ameaga.

Um novo piloto de IA generativa que esta sendo desenvolvido pela area de tecnologia é
a utilizagdo de um assistente de codificacdo de software (code assistant) para apoiar
programadores no desenvolvimento de novas solucdes e que ja demonstrou resultados
promissores, impactando as métricas de codificacdo, producao de coddigo e uso de repositorios,
com melhoria do proprio cddigo, reducao de tempo e até satisfagdo do desenvolvedor, que
informa estar gastando menos tempo em tarefas repetitivas. Os proximos passos sao avaliar o

custo de escalar para toda a area de engenharia de software.

4.4.5 Codificacgao das entrevistas pela analise de contetdo

Analisando as informacdes coletadas através das entrevistas, foi efetuada a codificacao

com o apoio do software Atlas.TI, que teve como base a metodologia de Miles, Huberman e

Saldana (2015) e Saldanha (2013). A partir dessa codificacdo, verificou-se que as principais
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dimensdes do modelo de maturidade utilizado estdo presentes, principalmente, no que diz

respeito a:

Tabela 4 - Analise de citagdes Caso #3

Diretor de
Tecnologia Total
Gr=64

Ambiente
Gr=14; GS=6 14 14
Dados
Gr=5; GS=3 > .
Estratégia
Gr=27; GS=15 27 27
Organizacio / Processos
Gr=36; GS=25 36 36
Pessoas / Competéncias
Gr=14; GS=8 14 14
Privacidade / Etica 7 7
Gr=7; GS=7
Tecnologia
Gr=51; GS=12 >l 2l
Total 154 154

Fonte: elaborado pelo autor

Legenda de abreviaturas:

Gr - Groundedness of codes (number of quotations coded by a code) or documents (quotations created in a
document)

GS - Number of documents in a document group or number of codes in a code group

O Quadro 28 apresenta a tabulacdo das respostas ao questiondrio de avaliagao extraidas

das entrevistas, avaliando a aderéncia das dimensoes da matriz de referéncia.

Quadro 28 - Codificac¢do do caso #3

Dimensao

Perguntas

Codificacdo

Ambiente

1. Como as diretrizes e politicas do As diretrizes e politicas desempenham um

grupo impactam a adocéo da I1A? papel fundamental na garantia de uma adocéo
ética, transparente e responsavel da IA em
suas operaces, protegendo a privacidade dos
usuarios, mitigando viés e promovendo
conformidade com regulamentacdes
relevantes.

2. De que maneira a estrutura de A adocdo da |A é feita pelos departamentos e
governanca e tomada de decisdes ndo existe uma governanca centralizada
internas se alinha com a estratégia | dessas a¢Bes. No entanto, 0s casos de uso
de 1A do grupo? estdo diretamente ligados ao core business da

empresa e alinhados com os estratégicos da

empresa.
3. Qual é o nivel de concorrénciano | O setor de plataformas de classificados e
setor e como a empresa esta se comércio on-line é altamente competitivo,
diferenciando para se manter com varias empresas buscando sua fatia de
competitiva? mercado. A empresa, sendo uma das

principais plataformas nesse segmento,
enfrenta concorréncia de empresas como
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Dimenséao

Perguntas

Codificacdo

Mercado Livre, Enjoei, Estante Virtual, Ja
vendeu e Facebook Marketplace, além de
vérias outras plataformas de classificados on-
line locais e regionais que competem em
setores especificos, como imdveis, veiculos e
servicos. Para se diferenciar, a empresa
investe na melhoria continua da experiéncia
do usuario na inovacéo tecnoldgica usando a
IA como diferencial competitivo.

4. Como as mudancas regulatérias no

setor de atuacdo da empresa tém
impactado suas operacGes e
estratégias de negécio?

As principais regulamentac@es do setor sdo
diretamente relacionadas a privacidade de
dados, seguranca cibernética, transacoes
financeiras, politicas de comércio eletrénico,
entre outros aspectos, e tem impacto direto
nas operacgoes.

Estratégia

. Qual é o objetivo principal por trds

da implementacéo da IA na
organizacéo e como essa estratégia
se alinha aos objetivos de negocio?

A 1A ¢ utilizada principalmente para
transformar a operacéo e para influenciar o
comportamento do cliente e para melhor a
eficiéncia dos processos.

. Qual o nivel de conhecimento/

prontiddo da alta administracdo em
relacdo a adocao da IA?

Como a adoc¢do da IA ainda esta sendo feita
de forma departamental, o conhecimento &
alta administracdo ainda é alternado, aquelas
areas que ja tém aplicagOes rodando tem uma
maior maturidade com relacdo ao potencial e
dificuldades de adocéo do que as demais.
Mas, segundo o entrevistado, a
conscientizacdo de que a IA tem grande
potencial é cada vez mais presente no dia a
dia da alta administracdo.

. Quais sdo os principais desafios

enfrentados durante a
implementacéo da IA e como a
organizacéo esté lidando com
esses desafios?

Em funcéo de sua caracteristica plataforma
de comercio eletrdnico, os principais desafios
de adogdo da IA sdo a privacidade das
informagdes, conformidade com a
regulamentacdo e seguranca cibernética.

. Como sdo tomadas as decisoes

relacionadas a IA dentro da
organizacdo?

As decisBes com relagdo a IA ainda sdo
efetuadas de forma descentralizada, cada area
efetua seu plano de adocéo.

Organizacéo /
Processos

. Quiais sdo os departamentos ou

areas funcionais que estao
utilizando ativamente a IA e de
que maneira essas implementac6es
estdo alinhadas com as metas
estratégicas dessas areas?

As principais sdo as areas de marketing e
produtos, recursos humanos, tecnologia,
sendo que as principais aplicagdes estéo
relacionadas ao apoio aos clientes.

. Como a IA esta integrada nos

processos existentes da
organizagéo e como isso impactou
a eficiéncia e a produtividade
desses processos?

As aplicacdes de apoio ao cliente, como
precificacdo e recomendacdo de anuncios,
estdo ligadas diretamente ao core businesss e
s8o consideradas como diferencial
competitivo em tecnologia, aplicacdes de
otimizacgdo de custos e ja trouxe resultados
concretos e mensuraveis.

. Como a cultura organizacional esta

respondendo a adogéo da I1A?

A IA é vista como diferencial competitivo,
uma vez que o core business é a plataforma
de vendas, e a A tem diversas aplicacfes de
apoio ao negacio.

. Quais mudancas foram necessarias

na estrutura organizacional para
acomodar a adocédo da 1A?

Como a empresa ja tinha uma area de
Business Intelligence com cerca de cinco
anos de atuacdo, a adog¢do da IA torna-se uma
consequéncia, principalmente em funcéo do
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Dimenséo Perguntas Codificacdo
amadurecimento do uso dos dados na
organizacao.

Dados . Quais séo as fontes primarias de Como uma plataforma de venda de servicos,
dados utilizadas para alimentar os | a empresa gera um grande volume de dados
sistemas de 1A e como a primarios dos seus clientes, e por isso existe
organizacao garante a qualidade e | uma area de Big Data. A empresa utiliza
a integridade desses dados? grandes fornecedores de mercado, como

Microsoft Dynamics, Salesforce, entre outros,
que ja possuem funcionalidades de 1A
embutidas, sendo que para o Salesforce, a
area de Marketing esta explorando essas
funcionalidades.

. Existe uma governanca especifica | Existe uma estrutura na area de tecnologia de
de dados para IA que garanta a big data, que é responsavel tanto pela
aquisicéo, coleta, qualidade e plataforma quanto por facilitar todo o
disponibilidade dos dados? framework de tratamento de dados, desde a

captura, processamento e pela utilizagéo
disso por modelos de machine learning e
ferramentas que facilitem a construgdo de
modelos. Essa estrutura prove esses servigos
para que os times trabalhem com maior
facilidade com os dados da empresa.

. Quiais sdo os principais desafios Um grande desafio é como lidar com
enfrentados pela organizacdo em privacidade, qual o risco que a gente corre ao
termos de governanca de dados, fazer uso de ferramentas de IA,
conformidade com principalmente se fizer uso de ferramentas
regulamentacdes e privacidade, terceiras. Segundo o entrevistado, uma coisa
especialmente considerando o uso | é algo que foi construido em casa ou algo que
desses dados na 1A? é intrinseco a uma ferramenta de dentro de

casa, outra coisa é usar ferramentas de
terceiros.

. Como a organizacdo esta buscando | Nao existe indicacdo de que a empresa utilize
enriquecer e expandir suas fontes dados de terceiros para melhoria dos dados,
de dados para aprimorar a eficacia | mas existe uma estrutura de big data que é
dos modelos de 1A? responsavel tanto por uma plataforma de big

data que trabalha servigos para facilitar todo
0 streaming de tratamento de dados, desde a
captura, pelo processamento, pela ativacdo
disso por modelos de machine learning, e
ferramentas que facilitem a construcédo de
modelos. Essa plataforma prove esses
Servigos para que os times trabalhem com
facilidade.

Pessoas / . Quais sdo as competéncias A empresa tem uma érea de tecnologia com

Competéncias

identificadas como fundamentais
para adogdo da IA e como a
empresa esta realizado o
desenvolvimento dessas
competéncias?

cerca de 400 pessoas, sendo que a &rea de Big
Data é uma das mais relevantes em relacédo a
IA. Outra é a area de engenharia de software
que atende o backoffice que tem cerca de 100
pessoas.

. Como a organizacdo esta

recrutando e retendo talentos
especializados em 1A?

Como tem uma area de Big Data constituida
h& muito tempo e uma area de tecnologia
com cerca de 400 pessoas, a contratacdo de
IA segue 0S mesmos processos das
contratacdes normais.

. Quais sdo os programas de

treinamento e capacitacéo
oferecidos aos funcionérios para
que compreendam e utilizem
eficazmente os recursos de IA?

A adocdo da IA é descentralizada em cada
area da organizacao e a empresa julga ter as
competéncias necessarias para impulsionar a
adocdo da IA, mas ndo entra em detalhes
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Dimensao Perguntas Codificacdo
sobre programas de treinamento e
capacitacao.

4. Como a organizacgdo esta A empresa incentiva a inovagdo e 0
fomentando uma cultura de aprendizado continuo em cada area,
aprendizado continuo e da permitindo que as equipes experimentem e
inovacdo? desenvolvam solucgdes de IA.

. Como a lideranca da empresa estd | Na percepgdao do entrevistado, a diretoria hoje
envolvida na promog&o da tem maior conhecimento da IA, ele acha que
conscientizagdo e adocédo da IA? a | A ndo é mais um assunto somente de

tecnologia, mas que o neg6cio também passa
a discutir. Ainda acha que ndo é um tema
principal, mas é algo que a empresa como um
todo entende que precisa ser explorado e que
vai ajudar a gente a melhor os resultados,
aumentar a produtividade.

Tecnologia . Quais sdo as principais tecnologias | Como um e-commerce, a empresa esta na
atualmente implementadas na nuvem, tem grandes fornecedores como
organizacdo e como a lA esta Microsoft Dynamics e Salesforce, que ja
integrada a esses sistemas? possuem funcionalidades de IA embutida e

utiliza plataformas de 1A padréo, machine
learning.

. Como a organizacéo gerencia e O ambiente tecnoldgico esta em nuvem cloud
implementa as infraestruturas da Amazon Web Sevices (AWS), o que
necessarias para a adogdo da 1A? permite a escalabilidade e alta

disponibilidade dos dados e servigos de
tecnologia para toda a organizacao.

. Quais as principais aplicacGes de As principais sdo para apoio ao cliente no uso
IA em funcionamento? da plataforma, ciberseguranca, recursos

humanos e em tecnologia.

. Como se d& o desenvolvimento das | O desenvolvimento das aplicacdes de 1A é
aplicacBes de IA na organizagdo? | feito de forma descentralizada, cada area da

organizacéo tem sua equipe desenvolvimento.
No entanto a empresa conta com uma area de
Big Data que efetua a governanca de dados
de forma centralizada.

. Como € medido o grau de Né&o existem medicBes especificas com
satisfagcdo da area com relagéo a relacdo a satisfacdo do usuério no que diz
IA? respeito a IA.

Governanca . Como a organizacéo lida com os Em func&o de ser uma plataforma, a questéo

principais dilemas éticos com
relacdo a utilizacdo da IA?

de ética é muito importante, pois 0s
algoritmos tém que ser explicaveis para
conseguirem minimizar vieses.

. Como a organizacgéo lida com

questdes de privacidade e
seguranca dos dados ao
implementar soluc6es de 1A?
Existem protocolos para garantir a
conformidade com regulamentos
de protecdo de dados?

A privacidade é um grande desfio da
empresa, pois como um e-commerce de
economia circular, a seguranca de dados dos
clientes e transacdes é fundamental, por isso
existe uma area especifica de seguranca que
trata do assunto. Com relacéo a 1A, todos os
cuidados sdo tomados para garantir 0 uso
consciente dos dados.

. Quais politicas e diretrizes foram

estabelecidas para governar o uso
ético, transparente e responsavel
da IA dentro da organizacdo?

Né&o foram levantadas informacdes sobre a
politica de utilizagdo, mas o uso da IA é
departamental e segue as politicas de
seguranca de tecnologia.

. Qual é a estrutura de

responsabilizacéo e supervisdo
estabelecida para monitorar o
desempenho dos sistemas de 1A e

Néo foram evidenciadas nas entrevistas
estruturas de responsabilizacdo e supervisdo
com relagdo especificamente a IA.
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Dimenséo Perguntas Codificacdo
garantir sua conformidade com as
politicas internas e externas?
Fonte: elaborado pelo autor

4.5 Caso #4 — Gama

4.5.1 Descricdo da empresa

A Gama ¢ uma renomada fabricante de caminhdes, onibus e motores a diesel fundada
em 1891 com mais de 52 mil colaboradores em cerca de 100 paises em todo o mundo, sendo
reconhecida globalmente por sua exceléncia em veiculos comerciais pesados, com uma sélida
reputagdo em qualidade, durabilidade, eficiéncia e inovagdo e se destacando pela sua
abordagem sustentavel e pelo compromisso com a reducdo do impacto ambiental. Atualmente,
faz parte um dos maiores fabricantes de veiculos comerciais do mundo, com diversas marcas
no setor de transporte pesado.

Os seus produtos sdo projetados para atender as diversas necessidades dos clientes em
termos de transporte, oferecendo solucdes personalizadas e eficientes para diferentes setores,
como transporte de carga, distribui¢do urbana, constru¢do, mineracdo e transporte publico.
Pioneira na producdo e utilizagdo de motores a diesel eficientes e de baixo consumo de
combustivel.

Também oferece servigos completos de pds-venda, incluindo manuten¢do, reparo, pecas
de reposicao e treinamento para motoristas e operadores, valorizando o relacionamento de
longo prazo com seus clientes, buscando fornecer suporte técnico e solugdes de mobilidade que
contribuam para o sucesso ¢ a rentabilidade de seus negdcios. A empresa ¢ reconhecida pela
sua cultura de inovagdo, investindo em pesquisa e desenvolvimento para oferecer solugdes de
transporte cada vez mais avancadas e eficientes.

Presente no Brasil ha mais de 60 anos, contabiliza mais de 3.000 colaboradores. A
empresa se destaca no mercado brasileiro de veiculos comerciais devido a sua qualidade e
inovacao, sendo pioneira em solucdes sustentaveis, como o uso de biogas e biometano em seus
veiculos, contribuindo para a reducdo das emissdes de carbono e para o desenvolvimento de
uma frota mais ambientalmente responsdvel e também investe em tecnologias avancadas, como

a conectividade e a digitalizagdo, para melhorar a eficiéncia operacional de seus clientes.
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4.5.2 Ambiente interno

O Grupo conta com aproximadamente 1.500 profissionais na area de tecnologia
globalmente, sendo que o Brasil tem cerca de 200 desses colaboradores. Eles atuam de forma
colaborativa em projetos de transformagdo e inovagdo, incluindo o amplo projeto de
implementa¢ao da plataforma SAP. Essa iniciativa representa um esforgo significativo da
empresa para modernizar e aprimorar seus sistemas e processos, refletindo o comprometimento
da empresa com a evolugao tecnoldgica e a busca continua por exceléncia em suas operagoes

Além da comercializacdo de produtos, a empresa oferece uma gama de servigos digitais
aos seus clientes. Seus produtos utilizam tecnologia inteligente, sensores avancados e
conectividade sem fio, resultando em centenas de milhares de veiculos e motores
constantemente conectados ¢ em uso ao redor do mundo. Esses dispositivos fornecem dados
que ndo apenas aprimoram a engenharia da empresa, mas também permitem oferecer servigos
que abrangem desde a reducdo do consumo de combustivel e do desgaste, até a minimizagao
das necessidades de manutengdo, passando pela automagao de tarefas administrativas. Essa
abordagem visa ndo apenas melhorar a eficiéncia dos veiculos, mas também proporcionar
beneficios operacionais e financeiros significativos aos seus clientes.

Os servigos orientados por dados oferecem métricas fundamentais para cada veiculo da
frota, como relatorios de tendéncias, planejamento de servigos, diagnodstico remoto, portal de
gestao de frotas, aplicativo xFleet, acesso aos dados, orientacdo ao motorista, suporte ao
motorista € manutengdo flexivel do PMS. Esses servigos aproveitam dados coletados por
centenas de sensores nos produtos, visando aprimorar os resultados através de andlises
realizadas por algoritmos inteligentes. Esses algoritmos sdo capazes de gerar ou agregar valor
comercial com base nos dados do veiculo e do comportamento de direcao, buscando otimizar a
performance e a eficiéncia operacional dos seus veiculos®.

No ambito do desenvolvimento de solugdes internas para o backoffice, hd uma equipe
dedicada composta por aproximadamente 80 profissionais. Esse grupo se dedica ao
desenvolvimento de solucdes para diversas areas internas, como comercial, financeira, recursos
humanos e cultura organizacional, entre outras. Além disso, estdo explorando ativamente as
possibilidades de ado¢do da IA em varias dessas areas, buscando aprimorar e otimizar processos

por meio dessa tecnologia.

>Disponivel em: https://www.scania.com/br/pt/home.html| Acesso em: 17 out. 2023.
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Quanto a IA, ha vérios projetos em andamento, tanto na area de engenharia quanto no
backoffice. Na entrevista, o gerente de tecnologia destacou que existe uma consideravel
colaboracao entre o time local e global, refletindo as praticas e projetos do cendrio internacional.
Muitos desses projetos sao conduzidos em conjunto, promovendo uma integracao estreita entre
equipes globais e locais, visando alinhar estratégias e alcancar resultados consistentes em todo

o ambiente operacional da empresa.

4.5.3 Ambiente externo

A Gama do Brasil ¢ uma empresa do setor de fabricagdo de veiculos e pecas que investe
continuamente na melhoria de seus produtos e servi¢os. Essas empresas competem em diversas
categorias de veiculos comerciais, visando atender as variadas necessidades de transporte no
Brasil. A concorréncia acirrada nesse setor impulsiona a inovagao e a oferta de produtos de alta
qualidade, trazendo beneficios tanto para os clientes quanto para o mercado como um todo.

Existe uma 4area global dedicada ao desenvolvimento de sistemas e aplicagcdes. Um dos
programas globais em agdo ¢ o programa de desenvolvimento de drivers, que em parceria com
uma empresa da Suécia proporcionou treinamento aos colaboradores da area de tecnologia e
das areas de negdcio em ciéncia de dados. Outra iniciativa liderada pela matriz ¢ a [A
generativa, em que os principais esforcos de avaliagdo e desenvolvimento estdo concentrados,
especialmente devido as preocupacdes com seguranca. No Brasil, foram conduzidos testes
preliminares, como um piloto de IA generativa para dar suporte ao processo de desenvolvimento

de sistemas.

4.5.4 Objetivos e caracteristicas das tarefas automatizadas pela IA

O foco em IA teve inicio alguns anos atrds, com uma colaboragdo significativa de
parceiros. A empresa adquire tecnologia embarcada em equipamentos para a fabrica e utiliza

softwares de parceiros no backoffice, conforme mencionado pelo Gerente de Tecnologia.

O tema inteligéncia artificial em si acaba aparecendo nos ultimos anos para
gente em varias frentes, talvez as primeiras delas com a gente comprando
tecnologia pronta, embarcada. Entdo, eu compro uma maquina, tem toda uma
parte automatizada que tem varios reconhecimentos que ela prové dados de
alguma forma inteligente para nossa planta (Gerente sénior de Tecnologia)

No backoffice, um dos principais impulsionadores foi o programa de Ciéncia de Dados

desenvolvido pela matriz na Suécia. Esta iniciativa ¢ uma parceria com uma escola de ciéncia
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de dados e tem como objetivo capacitar recursos tecnologicos e empresariais em areas como
ciéncia de dados e machine learning, visando aplicar esses conhecimentos na organizagao. Nos
ultimos anos, aproximadamente 150 profissionais foram treinados através desse programa, cuja
fungdo ¢ avaliar os processos e identificar como aplicar a tecnologia para otimizar a eficiéncia
da empresa. Uma das principais motivagdes por trds desse programa de qualificacdo é que a
empresa coleta uma quantidade substancial de dados, utilizando ferramentas como o Power BI
para apresenta-los. No entanto, havia a percep¢ao de que esses dados nao estavam sendo
explorados da maneira mais eficaz, ou seja, para gerar insights que agregassem mais valor ao

negocio, conforme mencionado.

A gente treinou mais de 150 pessoas nesse processo de data driver e ciéncia de dados
e principalmente os data drivers, quando eles enxergam que € possivel fazer com
inteligéncia artificial eles falam: meu Deus, ndo acredito que estou gastando meu
tempo fazendo analise na méo de tudo isso (Gerente sénior de Tecnologia).

Com a capacitacao dos recursos, foram iniciados desenvolvimentos de aplicagoes de TA
em areas do backoffice, como no armazém de pecas. Nesse setor, ha uma necessidade constante
de contratar terceiros para receber, reembalar e armazenar produtos, além de envia-los para a
fabrica quando necessario. As contratagcdes sao baseadas na média dos ultimos seis meses.
Recentemente, um cientista de dados foi designado para analisar os dados dos ultimos trés anos
e propor algoritmos que considerem ndo apenas esses dados, mas também informagdes
sazonais. O objetivo ¢ melhorar a previsdo e evitar desperdicios de tempo para os profissionais
envolvidos nesse servico.

Na area de Recursos Humanos, no processo de recrutamento e selecdo, um software de
parceiros aliado a algoritmos de machine learning classifica os candidatos e analisa e-mails
para sugerir os mais adequados para a vaga disponivel. Além disso, a analise dos dados de
rotatividade de funciondrios ¢ utilizada para identificar possiveis problemas, como a perda de
colaboradores. Especificamente na area de tecnologia, foi aplicado um modelo de rotatividade
de clientes (churning) ao turnover, revelando resultados promissores. Em vez do problema estar
relacionado ao salario, descobriu-se que a saida de profissionais experientes era o principal fator
que pressionava os demais e gerava o turnover. Esse turnover era gerado basicamente pela
insatisfacdo dos funcionarios remanescentes com os niveis de pressdao e de trabalho gerados
pela sobrecarga ocasionada pela saida desses profissionais mais experientes.

No momento, as previsdes de vendas sdo realizadas utilizando métodos tradicionais,
considerando a capacidade mdxima anual de produtos da empresa e os dados coletados das

concessionarias. A equipe de vendas e marketing avalia esses numeros e faz os ajustes
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necessarios. Recentemente, em parceria com uma startup de inovagdo aberta, foi adotado um
software de previsdo que emprega IA. Esse programa utiliza dados de terceiros e amplia as
variaveis consideradas, proporcionando maior precisao nas previsoes ao integrar informacoes
abrangentes, como registros de sinistros, acidentes e areas de trafego com historico de
incidentes, juntamente com identificag¢do de estradas com problemas de pavimentagdo, ¢é
possivel aprimorar a roteirizacdo. Esse processo visa reduzir os riscos associados, resultando
na possivel diminui¢do do prémio do seguro. Outro problema da area de vendas ¢ a
possibilidade de uma concessionaria registrar pedidos nao firmes. A equipe de vendas estéd
trabalhando em um modelo de classificagdo, utilizando dados histéricos de pedidos e clientes
para identificar a probabilidade de um pedido ser especulativo ou ter menor chance de
confirmacao. Isso se dad devido a natureza personalizada dos produtos, que podem ndo ser
vendidos, acarretando prejuizos.

Durante 2022/2023, foram realizadas cerca de 34 provas de conceito (POCs) em varias
areas, incluindo Recursos Humanos e Finangas. Um exemplo esté relacionado a questdo dos
sinistros, visto que em algumas situagdes, os caminhdes percorrem longas distancias ao invés
de serem transportados por prancha. Ao analisar locais com maior incidéncia de sinistros, como
batidas, roubos e deslizamentos, a empresa busca melhorar o processo de seguro interno de
veiculos, visando reduzir os custos de entrega para os compradores.

Quanto as demandas de desenvolvimento de A, a maior parte delas ainda vem da area
de tecnologia, que estd no processo de compreender as complexidades e se capacitar para
atender as demandas do negocio. Entre os desafios enfrentados na adogdo da IA, estdo as
elevadas expectativas dos usuarios, compreensao dos modelos e algoritmos, bem como a

entrega eficaz de resultados.

4.5.5 Codificacdo das entrevistas pela analise de conteudo

A partir da analise das informacdes obtidas nas entrevistas, foi realizada a codificacao
com o suporte do software Atlas.TI, seguindo a metodologia de Miles, Huberman e Saldana
(2015) e Saldanha (2013). Através dessa codificagdo, pdde-se verificar que as principais
dimensdes do modelo de maturidade utilizado estdo amplamente representadas, especialmente

no que se refere a:



Tabela 5 - Analise de citagcdes Caso #4

Gerente Sénior de

desenvolvimento Total
Gr=33

Ambiente 5 5
Gr=5; GS=6
Dados
Gr=15; GS=5 15 15
Estratégia 6 6
Gr=6; GS=4
Organizacio / Processos
Gr=23; GS=14 23 23
Pessoas / Competéncias 13 13
Gr=13; GS=8
Privacidade / Etica ) 2
Gr=2; GS=2
Tecnologia
Gr=30; GS=19 30 30
Total 94 94

Fonte: elaborado pelo autor
Legenda de abreviaturas:
Gr - Groundedness of codes (number of quotations coded by a code) or documents (quotations created in a

document)

GS - Number of documents in a document group or number of codes in a code group
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O Quadro 29 apresenta a tabulagao das respostas ao questionario de avaliagdo extraidas

das entrevistas, avaliando a aderéncia das dimensoes da matriz de referéncia.

Quadro 29 - Codificagdo do caso #4

Dimensao

Perguntas

Codificacdo

Ambiente

1. Como as diretrizes e politicas do
grupo impactam a adocéo da IA?

O ambiente externo tem um impacto positivo
na adocédo da IA. A empresa dispGe de
recursos e implementa programas de
treinamento para todas as suas unidades, o que
resulta na reducdo de custos, maior sinergia e
padronizacdo das operacfes. Além disso, a
filial brasileira pode se beneficiar dos casos de
sucesso ja estabelecidos em outras
localidades.

2. De que maneira a estrutura de
governanca e tomada de decisdes
internas se alinha com a estratégia
de 1A do grupo?

Existem diversos projetos em andamento na
area de engenharia e a empresa esta
explorando ativamente as possibilidades de
adocdo da IA em varias areas internas
(backoffice), buscando aprimorar e otimizar
processos por meio dessa tecnologia.

3. Qual é o nivel de concorréncia no
setor e como a empresa esta se
diferenciando para se manter
competitiva?

Apesar de uma empresa incumbente de um
dos setores tradicionais de bens duraveis, a
empresa, mesmo assim, esta investindo em IA,
inclusive criando servigos com base em dados
coletados de seus produtos. A estratégia da
empresa é utilizar a | A tanto para melhoria da
eficiéncia dos processos como para cria¢do de
NOVOS Servicos.
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Dimenséo Perguntas Codificacdo
4. Como as mudancas regulatérias no | As mudancas regulatérias, principalmente no
setor de atuacdo da empresa tém que diz respeito ao volume de emissdes tem
impactado suas operagdes e impacto direto, como o caso da substituigdo
estratégias de negocio? dos produtos Euro 5 por novos produtos Euro
6, que tem impacto direto em custos e
aceitacdo dos mesmos por parte dos clientes.
Estratégia 1. Qual é o objetivo principal por trds | Com base nos relatos, verificamos dois

da implementacdo da IA na
organizagao e como essa estratégia
se alinha aos objetivos de negdcio?

objetivos distintos, um é a servitizagéo, ou
seja, a criacdo de novos produtos /servigos
com base em dados coletados dos produtos, e
0 outro é transformar as operac@es, buscando
eficiéncia nas operacoes.

2. Qual o nivel de conhecimento/
prontidao da alta administracdo em
relacdo a adocdo da IA?

Os investimentos da matriz em programas
vieram de certa forma influenciando as éareas
internas. A IA esta sendo puxada por mais
tecnologia, mas com o conhecimento
adquirido nesses temas e isso acabou
influenciando os diretores de cada area.

3. Quais sdo os principais desafios
enfrentados durante a
implementacédo da IA e como a
organizacéo esta lidando com esses
desafios?

Entre os desafios enfrentados na adog¢do da
IA, estdo as expectativas elevadas dos
usuarios, compreensao dos modelos e
algoritmos, bem como a entrega eficaz de
resultados.

4, Como sdo tomadas as decisdes
relacionadas a IA dentro da
organizacao?

A adogdo da IA ainda € feita de forma
departamental, no entanto, a matriz controla
o0s grandes projetos e envolve as areas quando
necessario.

Organizacdo /

1. Quais sdo os departamentos ou

A empresa esta explorando ativamente as

Processos areas funcionais que estao possibilidades de adocdo da IA em diversas
utilizando ativamente a IA e de que | &reas internas, como comercial, financeira,
maneira essas implementagdes recursos humanos e cultura organizacional,
estdo alinhadas com as metas entre outras. Além disso, a empresa esta
estratégicas dessas areas? utilizando a IA para servicos orientados por

dados (servitizacdo).

2. Como a |A esté integrada nos Existem projetos pilotos e algumas aplicacbes
processos existentes da em uso, como previsdo de sazonalidade de
organizacdo e como isso impactou | pecas, previsdo de turnover e de sinistros. A
a eficiéncia e a produtividade empresa entende que a IA pode ter grande
desses processos? impacto na eficiéncia dos processos.

3. Como a cultura organizacional esta | Existem programas globais e desenvolvimento
respondendo a adogao da 1A? de recursos. Em parceria com uma empresa da

Suécia, proporcionou treinamentos aos
colaboradores da area de tecnologia e das
areas de negdcio em ciéncia de dados.

4. Quais mudangas foram necessérias | A adocdo da |A é feita de forma
na estrutura organizacional para departamental, mesmo assim foi criada uma
acomodar a ado¢do da 1A? célula com cerca de 80 pessoas para

desenvolver solucBes para varias areas
internas como &rea comerciais, financeira,
pessoas e cultura, RH, dentre outras.

Dados 1. Quais sdo as fontes primarias de Existem duas frentes, a da engenharia que

dados utilizadas para alimentar os
sistemas de IA e como a
organizacdo garante a qualidade e a
integridade desses dados?

coleta dados dos produtos e usa para prestar
servicos aos clientes e os dados gerados nos
sistemas de backoffice e que sdo usados para
melhoria de performance dos projetos.

2. Existe uma governanga especifica
de dados para IA que garanta a
aquisicdo, coleta, qualidade e
disponibilidade dos dados?

Entre os principais desafios enfrentados na
adocdo da IA, estdo as expectativas elevadas
dos usuérios, compreensao dos modelos e
algoritmos e a entrega eficaz de resultados,
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Dimenséo Perguntas Codificacdo
assim como outro, as questdes de privacidade
e seguranca das informacdes.

3. Quiais sdo os principais desafios Um dos principais desafios da governanca de
enfrentados pela organizacdo em dados é a seguranca e privacidade, tanto que
termos de governanca de dados, no caso de IA generativa, 0s projetos estao
conformidade com sendo efetuadas pela matriz, em funcgéo das
regulamentacdes e privacidade, politicas de seguranca.
especialmente considerando o uso
desses dados na 1A?

4. Como a organizacdo esta buscando | Os dados dos sistemas internos sdo
enriquecer e expandir suas fontes complementados com dados externos quando
de dados para aprimorar a eficacia | necessario, a exemplo da aplicacdo previsao
dos modelos de 1A? de sinistros no transporte de caminhdes que

utiliza dados de terceiros e amplia as variaveis
consideradas, proporcionando maior precisdo
nas previsdes.

Pessoas / 1. Quais sdo as competéncias A empresa investe na formacdo dos

Competéncias

identificadas como fundamentais
para adogdo da IA e como a
empresa esté realizado o
desenvolvimento dessas
competéncias?

profissionais, como o programa de Ciéncia de
Dados desenvolvido pela matriz na Suécia.
Esta iniciativa é uma parceria com uma escola
de ciéncia de dados e tem como objetivo
capacitar recursos tecnoldgicos e empresariais
em &reas como ciéncia de dados e machine
learning, visando aplicar esses conhecimentos
na organizacao. Nos Ultimos anos,
aproximadamente 150 profissionais de
negocios foram treinados através desse
programa, cuja funcéo é avaliar os processos e
identificar como aplicar a tecnologia para
otimizar a eficiéncia dos mesmos.

2. Como a organizacao esta
recrutando e retendo talentos
especializados em 1A?

O recrutamento de especialistas segue 0
mesmo processo dos demais, com apoio da
tecnologia e da IA, como o algoritmo de ML
para recrutamento e selecdo que faz
classificagcdo dos candidatos, leitura de e-mails
e sugere o candidato mais adequados para a
vaga aberta.

3. Quais sdo os programas de
treinamento e capacitacdo
oferecidos aos funcionarios para
que compreendam e utilizem
eficazmente os recursos de I1A?

Um dos programas globais em acdo é o
programa de desenvolvimento de drivers, que
em parceria com uma empresa da Suécia
proporcionou treinamento aos colaboradores
da area de tecnologia e das areas de negdcio
em ciéncia de dados.

4. Como a organizagdo esta
fomentando uma cultura de
aprendizado continuo e da
inovagdo?

A empresa é reconhecida pela sua cultura de
inovacdo, investindo em pesquisa e
desenvolvimento para oferecer solucdes de
transporte cada vez mais avancadas e
eficientes. Outra iniciativa foi o programa
inovagdo em movimento, que trouxe startups
para ajudar a resolver problemas da empresa.

5. Como a lideranga da empresa esta
envolvida na promogéo da
conscientizacdo e adocdo da IA?

Segundo o entrevistado o nivel de
envolvimento da alta administracéo esta
aumentando consideravelmente,
principalmente em funcéo dos programas de
treinamento e das aplicagdes em uso. Antes a
tecnologia era quem puxava e agora as areas
estdo cada vez mais demandado em fungéo da
pressao por eficiéncia.
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principais dilemas éticos com
relacdo a utilizacdo da 1A?

Dimenséo Perguntas Codificacdo

Tecnologia 1. Quais sdo as principais tecnologias | A matriz esta implantado o SAP como ERP.
atualmente implementadas na Com relacgdo a IA, uma das tecnologias mais
organizagdo e como a A esta utilizadas é o machine learning, uma vez que
integrada a esses sistemas? as principais aplicacdes sdo de previsdo.

2. Como a organizagdo gerencia e Como um grupo global, a empresa faz
implementa as infraestruturas significativos investimentos em tecnologia e
necessarias para a adocdo da 1A? em infraestrutura.

3. Quiais as principais aplica¢des de As principais aplicacfes de IA estdo
IA em funcionamento? relacionadas na Erro! Fonte de referéncia ndo

encontrada., mas estéo relacionadas a
previsdo e recrutamento, e selecéo.

4. Como se da o desenvolvimento das | O desenvolvimento das aplicacdes é feito
aplicacdes de IA na organizacao? internamente, seja no Brasil ou na matriz.

Existem alguns sistemas que tem funcgdes
apoiadas pela 1A em uso, e, em alguns casos,
sdo utilizadas startups para acelerar o
desenvolvimento. A definicdo é efetuada pelas
areas de forma descentralizada.

5. Como é medido o grau de N4o existem mecanismos de medicéo e
satisfacdo da &rea com relacdo a satisfacdo, mas cada &rea avalia a aplicacdo
1A? em funcéo dos beneficios entregues.

Governanga 1. Como a organizacao lida com os Existe um c6digo de ética e privacidade

global, mas ndo especificamente para IA.

2. Como a organizagdo lida com
questdes de privacidade e
seguranga dos dados ao
implementar solucGes de 1A?
Existem protocolos para garantir a
conformidade com regulamentos
de protecdo de dados?

Como a empresa coleta dados tanto de seus
clientes como dos produtos, existe uma
politica global amplamente divulgada, o
Privacy Statement, que detalha todos os dados
coletados e qual a sua finalidade.

3. Quais politicas e diretrizes foram
estabelecidas para governar o0 uso
ético, transparente e responsavel da
IA dentro da organizagdo?

Informag6es ndo disponiveis.

4. Qual é a estrutura de
responsabilizacdo e supervisdo
estabelecida para monitorar o
desempenho dos sistemas de 1A e
garantir sua conformidade com as
politicas internas e externas?

Informagbes ndo disponiveis.

Fonte: elaborado pelo autor

4.6 Caso #5 — Delta

4.6.1 Descrigdo da empresa

A Delta ¢ reconhecida globalmente por sua exceléncia em tecnologia da informagao e
consultoria, estabelecendo-se como uma das principais provedoras de servigos de TI no mundo.
Originada como subsididria do grupo Delta, uma gigante das telecomunica¢des no Japao,

expandiu-se consideravelmente, contando com aproximadamente 190 mil colaboradores
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distribuidos em mais de 50 paises e territorios. A empresa se destaca pela sua diversificada
oferta de servicos e solugoes, atendendo uma variedade de setores, como finangas, saude,
manufatura, governo, telecomunicagdes, varejo € outros. Seus servicos englobam consultoria
de TI, desenvolvimento de software, infraestrutura, solucdes digitais, integracao de sistemas e
seguranga cibernética.

A Delta auxilia as empresas na integragdo de sistemas, permitindo que diferentes
aplicativos e plataformas funcionem de maneira harmoniosa e eficiente. Além disso, a empresa
esta na vanguarda da transformacao digital, oferecendo solu¢des para aprimorar a experiéncia
do cliente, automacao de processos, analise de dados e servicos de seguranca de TI para proteger
os ativos digitais de seus clientes.

Com uma presenga em varios paises, a Delta € reconhecida por seu compromisso com
a inovagdo e pesquisa, trabalhando em colaboragdo com parceiros e investindo em tecnologias
emergentes, como inteligéncia artificial, internet das coisas (IoT) e blockchain. A empresa ¢
conhecida por sua capacidade de oferecer solugdes de TI de alta qualidade e escalaveis,
apoiando empresas em sua jornada rumo a eficiéncia operacional, crescimento € sucesso nos
negocios.

A Delta ¢ uma das principais empresas de servicos de tecnologia no Brasil, atuando
desde 2009 e oferecendo solugdes personalizadas para uma variedade de setores, como
financeiro, saide, manufatura e varejo. Com uma equipe robusta de 5 mil profissionais
altamente qualificados, a empresa oferece uma ampla gama de servigos, desde consultoria em
TI e desenvolvimento de software até gerenciamento de projetos, integragdo de sistemas,
servicos de nuvem, segurancga cibernética e analise de dados. Seu foco esta em ajudar os clientes
a atingirem seus objetivos de negocios por meio do uso estratégico da tecnologia. Destaca-se
por sua abordagem colaborativa, focada no cliente, buscando compreender as necessidades
especificas de cada cliente para fornecer solugdes personalizadas que impulsionem a eficiéncia,

inovagdo e competitividade®.
4.6.2 Ambiente interno
A Delta Brasil por fazer parte de uma rede global ¢ diretamente influenciada pela sua

extensa gama de servigos, presencga internacional e colaboragdo com uma ampla variedade de

setores, incluindo satde, finangas, governo, manufatura e muito mais.

® Parte das informagdes coletadas com o entrevistado e parte no site: https://br.nttdata.com/
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Como um provedor global de servigos de tecnologia, a estratégia da Delta em relagdo a
IA ¢ robusta e abrangente, visando a aplicacdo da tecnologia em diversos servicos e solugoes.
Um dos pilares dessa estratégia ¢ a colaboracdo, por meio de parcerias com empresas de
tecnologia, instituigdes académicas e outras organizagdes, impulsionando a pesquisa € o
desenvolvimento de solugdes de IA de ponta. A empresa também se concentra na andlise
avancada de dados por meio da IA permitindo insights mais profundos e precisos para seus
clientes. A automacdo de processos € outra area na qual a IA desempenha um papel crucial,
capacitando a Delta a oferecer solugdes que automatizam tarefas repetitivas e otimizam as
operagdes empresariais.

Essa estratégia global reflete o compromisso da Delta em explorar o potencial
transformador da IA, ndo apenas para impulsionar a inovag¢ao, mas também para fornecer
solugdes personalizadas e eficazes em um ambiente empresarial cada vez mais digitalizado.

Internamente, o foco estd na implementacao desses modelos em seus processos € na
criagdo de ofertas de valor para clientes. Este trabalho esta dedicado a comprovar sua eficiéncia
e eficacia da IA por meio da construgdo de casos de uso concretos, transcendendo a mera
especulacdo e consolidando a expertise no uso dos modelos de GenAl para atender as

necessidades dos clientes.

4.6.3 Ambiente externo

O mercado de Tecnologia da Informagao e Comunicagao (TIC) € um setor em constante
evolugdo e desempenha um papel fundamental na economia global. Ele retine uma ampla gama
de produtos e servigos relacionados a tecnologia, incluindo hardware, software,
telecomunicagdes, servigos de internet € muito mais.

A TIC é um mercado altamente dindmico, com avangos tecnologicos ocorrendo
constantemente. Novas tecnologias, como inteligéncia artificial, computa¢do em nuvem, 5G,
internet das coisas (IoT) e blockchain, estdio moldando o mercado e criando oportunidades e
desafios, principalmente em func¢dao de ser um mercado global e altamente interconectado,
sendo que as empresas operam em todo o mundo, e a competi¢ao ¢ feroz em nivel internacional.

Temos como principais representantes do Mercado de TIC:

Empresas de Tecnologia: grandes empresas de tecnologia, como Apple, Microsoft, Google
(Alphabet), Amazon e Facebook (agora Meta), sdo lideres em varias areas da TIC, incluindo

hardware, software, servi¢cos de nuvem e redes sociais.
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Empresas de Telecomunicacdes: grandes operadoras de telecomunicac6es, como Vivo (33%),
Claro (25,9% incluindo a Nextel), TIM (23,3% ) e Oi (16,2%) dominam o mercado e competem
no espaco de servigos de comunicacao, telefonia mével e conectividade.

Empresas de Software e Servigos: empresas como IBM, Totvs, Stefanini, Cognizant, Delta s&o
concorrentes no mercado de software empresarial e servicos relacionados.

Empresas de Hardware: fabricantes de hardware, como HP, Dell, Lenovo, Cisco e Huawei,
competem na fabricacdo de servidores, computadores, equipamentos de rede e dispositivos.

A industria brasileira de tecnologia cresceu 22,9% em 2020 e investiu cerca de R$ 200,3
bilhoes (ou US$ 50,7 bilhdes). O valor inclui software, servigos, hardware e exportagdes, €
coloca o Brasil na 9* posi¢do do ranking mundial de TI, subindo da 10? posi¢ao registrada em
2019. No mercado latino-americano, o Brasil lidera com 44% de participagdo. Os dados fazem
parte de um estudo chamado Mercado Brasileiro de Sofiware - Panorama e Tendéncias 2021
(ABES, 2021) e realizado pela Associag¢do Brasileiras das Empresas de Software — ABES, com
dados do IDC. Esse crescimento ¢ creditado a forma como as empresas tiveram que se adaptar
as restri¢des impostas pela pandemia, introduzindo novos produtos, aumentando a seguranca
de TI, aumento de eficiéncia operacional e redugao de custos.

A demanda por produtos e servicos de TIC continua a crescer devido a digitalizagao de
empresas, governos € sociedades, bem como a crescente dependéncia das tecnologias de
informacao e comunicagdo no dia a dia. O mercado de TIC ¢ dinamico, altamente competitivo
e enfrenta desafios significativos, incluindo questdes de segurancga cibernética, privacidade de
dados, regulamentacdo e concorréncia. As empresas que t€ém sucesso neste mercado sao aquelas
que conseguem inovar continuamente e se adaptar rapidamente as mudangas tecnologicas e
regulatorias.

A TA tem um impacto profundo e transformador no TIC, influencia diversas areas dentro
desse setor e continua a moldar a maneira como as empresas operam, inovam e atendem as
demandas dos consumidores. Uma das principais formas pelas quais a IA tem afetado o setor
de TIC ¢ através da automatizacao de tarefas repetitivas, como o gerenciamento de servidores,
monitoramento de rede e suporte ao cliente, que podem ser realizadas de maneira mais eficiente
e com menos erros em funcdo da automagdo promovida pela [IA. A TA tem desempenhado um
papel fundamental na melhoria da segurancga cibernética, area na qual ela ¢ usada para detectar
e mitigar ameagas em tempo real, analisando padrdes de trafego de rede e comportamento de
usudrios, o que ¢ essencial para proteger as organizacdes contra-ataques cada vez mais

sofisticados. Além disso, a IA esta presente na assisténcia ao cliente por meio de chatbots e
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assistentes virtuais, que oferecem suporte 24/7, melhorando a experiéncia do cliente e reduzindo
custos operacionais.

A Delta Brasil concorre localmente com as empresas brasileiras e com empresas globais,
mesmo fora do Brasil, pois ndo ¢ incomum que muitas empresas importem servigos de

tecnologia de mercados como China e India.

4.6.4 Objetivos e caracteristicas das tarefas automatizadas pela IA

Como uma empresa de tecnologia, que vende produtos e servigos para grandes clientes
€ por isso conta com uma area especializada para o tema IA, com Diretoria especifica que atende
tanto os clientes como as demandas internas.

No cenario de atendimento a clientes, a empresa foca no desenvolvimento de solugdes
especificas e customizadas, sendo que mesmo antes da [A generativa, que criou uma demanda
significativa, ja atuava e tinha especialistas em [A. No ambito interno, a empresa estad em uma
fase de analise de possiveis solugdes, verificando a viabilidade e onde deve utilizar a IA para
ter maior eficiéncia em seus processos, como destacado na entrevista com o Diretor de Delivery

Center:

O momento que a gente estd internamente € esse, cOmo a gente encaixa, porque
existe uma linha — quando eu oferto isso para o cliente ¢ como eu consumo
internamente — logo, quando a gente olha nas areas internas, RH, controle de
gestdo, dentre outras, também esta se olhando esses elementos, entdo como eu
consigo otimizar iSso para que eu possa ter mais insights e até mesmo otimizar
algumas etapas das nossas areas internas.

Apesar de estarem em uma fase de avaliacdo de onde sera utilizada, ja existe um case
significativo para adog¢do da IA no desenvolvimento de soffware, usando a IA generativa para
apoiar programadores na geracdo e corre¢ao de codigo, com o objetivo de aproximar os
desenvolvedores ao negdcio do cliente e menos na codificacao. A A generativa pode ser usada
para geragdo de codigo, documentacdo, resolugdo de erros (bugs), geracao de testes e até criar
designs de interface de usudrio com base em requisitos e preferéncias do usuério.

Com a utilizagdo do Prompt Engineering com IA generativa, o objetivo ¢ aumentar a
eficiéncia do desenvolvimento, reduzindo erros e retrabalhos, conforme ressaltado pelo diretor

de Delivery Center:

Sempre falo para o pessoal, independentemente da modalidade de negdcio,
uma hora extra ndo ¢ benéfico, € alguém repetindo algo por causa de uma falha
da cadeia. Entdo, colocando na esteira algo produzido com a IA generativa,
voce tira todo o ruido, em toda a cadeia vocé vai ser mais previsivel.
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Outros dois casos de uso interno através de machine learning foram indicados pelo
CEO. O primeiro case ¢ a alocagdo de recursos em projetos, que buscam as informagdes gerais
sobre os projetos a serem entregues e efetuam uma sugestdo dos melhores recursos para
desenvolver o projeto com base nas suas competéncias € experiéncias anteriores; € o segundo

¢ a previsao de receitas por departamento.

4.6.5 Codificacdo das entrevistas pela analise de contetdo

A partir da analise das informagdes obtidas nas entrevistas, foi realizada a codificacao
com o suporte do software Atlas.TI, seguindo a metodologia de Miles , Huberman e Saldana
(2015) e Saldanha (2013). Através dessa codificagdo, pode-se verificar que as principais
dimensdes do modelo de maturidade utilizado estdo amplamente representadas, especialmente

no que se refere a:

Tabela 6 - Analise de citagcdes Caso #5

Diretor de
Delivery center Total
Gr=32
Ambiente
Gr=16; GS=7 16 16
Data
Gr=4; GS=2 4 4
Estratégia
Gr=23; GS=10 23 23
Organizacio / Processos
Gr=25; GS=12 25 25
Pessoas / Competéncias 17 17
Gr=17; GS=5
Privacidade / Etica | |
Gr=1; GS=1
Tecnologia
Gr=22; GS=9 22 22
Total 108 108

Fonte: elaborado pelo autor

O Quadro 30 apresenta a tabulagao das respostas ao questionario de avaliagdo extraidas

das entrevistas, avaliando a aderéncia das dimensoes da matriz de referéncia.

Quadro 30 - Codificagdo do caso #5

Dimenséo Perguntas Codificacdo

Ambiente 1. Como as diretrizes e politicas do A 1A tem sido usada primordialmente nas
grupo impactam a adocéo da IA? seguintes areas: atendimento aos clientes,
automatizacdo de processos e geracdo de




133

da implementacdo da IA na
organizacao e como essa estratégia
se alinha aos objetivos de negdcio?

Dimenséo Perguntas Codificacdo
conteldo, previsdo de receitas, alocacdo de
recursos e codificacdo.

. De que maneira a estrutura de A empresa criou um hub de IA. O grupo,
governanca e tomada de decisGes formado por especialistas em 1A e em
internas se alinha com a estratégia | diferentes servicos, atua ao lado de clientes
de 1A do grupo? propondo e testando usos inovadores e

estratégicos de 1A nos negdcios. Além de
atuar com clientes, os especialistas do hub
realizam pesquisas e testes para criar produtos
e servicos que serdo oferecidos ao mercado e
aplicados internamente’.

. Qual é o nivel de concorréncia no O setor de TIC é altamente competitivo, mas a
setor e como a empresa esta se empresa por ter presenca global concorre com
diferenciando para se manter os grandes players do mercado. Um exemplo
competitiva? é engenharia de software, que se beneficia

com a IA generativa, permitindo maior
eficiéncia e menores custos.

. Como as mudancas regulatérias no | A principal preocupacao da empresa é a
setor de atuacdo da empresa tém seguranga cibernética de suas aplicacbes e por
impactado suas operacdes e isso mantem uma equipe especializada, que
estratégias de negécio? presta tanto servigos para clientes como

internos.
Estratégia . Qual é o objetivo principal por trds | A estratégia da empresa tem foco em

transformar as operagdes, principalmente na
area de desenvolvimento de software, onde
esta sendo desenvolvido um piloto de IA
generativa com o objetivo de apoiar
desenvolvedores na gera¢do de cddigo,
reduzindo erros, aumentando a qualidade e
mantendo o foco na criatividade em propor
solucBes inovadoras para os clientes como
diferencial. Além disso, existem aplicagdes
machine learning de previsdo de receitas e de
alocacdo de recursos em projetos.

. Qual o nivel de conhecimento/

prontiddo da alta administracdo em
relacdo a adocdo da IA?

Como uma empresa de tecnologia, a alta
administracdo conhece o potencial da IA, no
entanto a empresa ainda esta na fase de pilotos
em algumas areas.

. Quais sdo os principais desafios

enfrentados durante a
implementacédo da IA e como a
organizacdo esta lidando com esses
desafios?

Em muitos casos o cliente tem altas
expectativas em funcdo do momento em que a
IA estd no mercado, principalmente em funcao
do langcamento da IA generativa como o
ChatGPT, que transformou o tema de 1A em
hype de mercado. A partir desse momento
houve um aumento significativo na demanda
dos clientes para avaliar as possibilidades de
uso da tecnologia de |A para resolver
problemas em suas organizacdes.

. Como sdo tomadas as decisoes

relacionadas a IA dentro da
organizacao?

A empresa ainda esté na fase de piloto, mas a
decisdo de utilizagdo da IA é feita por cada
departamento, de forma descentralizada.
Existe uma diretoria responsavel pela
implantacdo da IA, tanto em clientes como
internamente.

Organizacdo /
Processos

. Quais sdo os departamentos ou

areas funcionais que estdo

Atualmente, o principal departamento é o
Delivery Center, area com cerca de 1.200

" Disponivel em: https:/br.nttdata.com/newsfolder/ntt-data-lanca-seu-hub-de-ia-generativa-para-a-america-latina

Acesso em: 17 out. 2023.



https://br.nttdata.com/newsfolder/ntt-data-lanca-seu-hub-de-ia-generativa-para-a-america-latina

134

Dimenséo Perguntas Codificacdo
utilizando ativamente a IA e de que | desenvolvedores na qual esta sendo efetuado
maneira essas implementacdes um piloto de IA generativa com um Prompt
estdo alinhadas com as metas Engineering para apoio a codificacdo de
estratégicas dessas areas? software, alocacdo de recursos em projetos e

previsdo de receitas.

. Como a |A esta integrada nos O principal piloto é o de desenvolvimento de
processos existentes da software com foco em reducéo de erros,
organizagdo e como isso impactou | aumentando a qualidade e mantendo o foco
a eficiéncia e a produtividade dos desenvolvedores em propor solugdes
desses processos? inovadoras para os clientes como diferencial.

Outras duas aplicac6es relatadas foram
alocacdo de recursos em projetos e previsao de
receitas.

. Como a cultura organizacional estd | A organizacdo tem uma viséo critica da IA
respondendo a adogéo da I1A? tentando separar cases reais, uma vez que

existe uma alta expectativa dos clientes e 0
nivel de maturidade com relacdo ao uso destas
ferramentas em suas operagdes, gerando
distor¢oes, o que reflete em RFPs com indices
de produtividades que ndo sdo realistas e
tampouco possuem um racional que 0s
sustente, gerando um esforgo adicional para
entender e explicar.

. Quais mudancas foram necesséarias | A empresa ainda esta na fase de piloto, mas
na estrutura organizacional para criou um hub de 1A generativa (Gen Al), e 1A
acomodar a adocédo da 1A? convencional. O grupo, formado por

especialistas em |A, atua ao lado de clientes
propondo e testando usos inovadores e
estratégicos de IA nos negécios. Além de
atuar com clientes, os especialistas do hub
realizam pesquisas e testes para a criacdo de
produtos e servicos, que serdo oferecidos ao
mercado, e aplicados internamente.

Dados . Quais séo as fontes primarias de Existe uma estrutura de governanca de dados
dados utilizadas para alimentar os internos e esses dados sdo utilizados para
sistemas de 1A e como a alimentar a 1A.
organizacdo garante a qualidade e a
integridade desses dados?

. Existe uma governanca especifica Sim, existe uma estrutura de governanca de
de dados para IA que garanta a dados da empresa.
aquisicéo, coleta, qualidade e
disponibilidade dos dados?

. Quais sdo os principais desafios A seguranca cibernética foi apontada como
enfrentados pela organizacdo em um dos principais desafios, bem como a falta
termos de governanga de dados, de conhecimento dos clientes com relacéo aos
conformidade com reais beneficios da |A, gerando expectativas
regulamentacgdes e privacidade, que nao sdo factiveis.
especialmente considerando o uso
desses dados na IA?

. Como a organizacao esta buscando | Informagéo nao disponivel.
enriquecer e expandir suas fontes
de dados para aprimorar a eficécia
dos modelos de 1A?

Pessoas / . Quais séo as competéncias A empresa criou um hub de IA generativa

Competéncias

identificadas como fundamentais
para adocdo da IA e como a
empresa esta realizado o
desenvolvimento dessas
competéncias?

(Gen Al). O grupo, formado por especialistas
em IA, atua ao lado de clientes propondo e
testando usos inovadores e estratégicos de IA
nos negacios.
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Dimenséo Perguntas Codificacdo

2. Como a organizacdo esta Como uma empresa de tecnologia, 0s
recrutando e retendo talentos processos de selecdo para o grupo de 1A séo
especializados em 1A? 0S mesmos para os demais desenvolvedores.

Com mais de 1.200 profissionais na
engenharia, a empresa tem talentos em todas
as areas da IA.

3. Quais sdo os programas de Através do uso de plataformas externas de
treinamento e capacitacéo treinamento e workshops de conscientizagéo.
oferecidos aos funcionérios para
gue compreendam e utilizem
eficazmente os recursos de 1A?

4. Como a organizacdo esta Através da curiosidade. Estimulamos que as
fomentando uma cultura de equipes entendam, aprendam e apliquem para
aprendizado continuo e da consolidar o conhecimento.
inovacao?

5. Como a lideranca da empresa estéa Existe um diretor de IA que coordena 0s
envolvida na promogdo da servigos de 1A tanto para clientes como
conscientizagdo e adocéo da IA? internamente, e 0 assunto esta na pauta do

CEO da empresa.

Tecnologia 1. Quais sdo as principais tecnologias | Como empresa de tecnologia que presta de
atualmente implementadas na servicos para clientes, a empresa tem a sua
organizacdo e como a |A esta disposicao ferramentas de IA generativa e
integrada a esses sistemas? acordos com Microsoft, Open Al, SAP,

Quialtrics, dentre outros.

2. Como a organizagdo gerencia e A infraestrutura da empresa esta na nuvem da
implementa as infraestruturas AWS e na matriz.
necessarias para a adocdo da IA?

3. Quais as principais aplicacdes de Além de ter realizado cerca de 20 casos em
IA em funcionamento? dez clientes de areas como bancos, telecom e

indUstria, existe um piloto na engenharia de
software que se beneficia com a IA
generativa, permitindo maior eficiéncia,
reducédo de custos com o uso da tecnologia
para automatizacdo em programacdo. A 1A
generativa permite um ganho de eficiéncia de
entre 6% e 40% na geracdo de c6digos.

4. Como se dé o desenvolvimento das | As aplicacdes sdo elaboradas na fabrica de
aplicaces de 1A na organizac¢ao? software da propria empresa e coordenada

pelo hub de IA.

5. Como é medido o grau de A satisfacdo é medida pelo aumento de
satisfacdo da &rea com relagdo a eficiéncia e redugéo de custos proporcionada.
1A?

Governanca 1. Como a organizacdo lida com os Através de politicas internas para uso da 1A

principais dilemas éticos com
relacdo a utilizacdo da IA?

que informam como lidar com questdes
importantes e sensiveis como privacidade de
dados. Esta politica é usada para definir o que
é compliance e o0 que ndo para efeitos de
auditorias internas.

2. Como a organizagdo lida com
questBes de privacidade e
seguranga dos dados ao
implementar solucGes de 1A?
Existem protocolos para garantir a
conformidade com regulamentos
de protecdo de dados?

Através de politicas internas para uso da IA,
que informam como lidar com questfes
importantes e sensiveis como privacidade de
dados. Esta politica é usada para definir o que
é compliance e 0 que ndo para efeitos de
auditorias internas.

3. Quais politicas e diretrizes foram
estabelecidas para governar o uso
ético, transparente e responsavel da
IA dentro da organizagdo?

Foi definida uma politica interna especifica
para o uso da IA indicando quando, como e
quem pode utilizar 1A dentro das solu¢fes que
oferecemos ao mercado, seja em
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Dimensao

Perguntas

Codificacdo

produtos/ativos da empresa quanto também
em solucdes na medida para nossos clientes.

4. Qual é a estrutura de

responsabilizacdo e superviséo
estabelecida para monitorar o
desempenho dos sistemas de 1A e
garantir sua conformidade com as
politicas internas e externas?

Através de politicas internas para uso da 1A
que informam como lidar com questfes
importantes e sensiveis como privacidade de
dados. Esta politica é usada para definir o que
é compliance e 0 que ndo para efeitos de
auditorias internas.

Fonte: elaborado pelo autor

4.7 Relacao consolidada de casos

Para simplificar a analise dos casos de uso de IA, foi realizada uma compilagdo das

aplicagdes mencionadas, ressaltando que estas ndo abrangem todas as aplicacdes atualmente

em uso pelas empresas. Vale destacar que a obten¢do de uma lista completa e definitiva das

aplicagdes nao foi o foco deste trabalho em funcao do tempo e da confidencialidade de algumas

das solugdes.

Quadro 31 - Relagdo consolidada de casos de uso da IA

s Classificacio s A
Caso Setor Aplicaciao § Periodicidade | Abrangéncia | Natureza
por Wlach

Know your customer —

KYC, reconhecimento

de clientes, analisando

as informagoes do

cliente, fotos, .\

Recognition r .
documentos e Diério Empresa Operacional
. ~ - Systems
informagdes publicas de
redes sociais com o
objetivo de verificar
possiveis riscos de
fraude.

Recomendacgdes de
T < H o -
p O.d utg, atrave§ (.10 yper Diario Empresa Tatico
aplicativo bancério personalization
. . App).
#1 Financeiro (A2e) Conversational/
B2B /B2C | Atendimento do cliente . .
. Human Diério Empresa Operacional
via chat (BIA). .

Interactions
Analise de fraude,
inclusive apoiando o

) Patt d o i
atendente e informando | o o0 & Diério Empresa Tatico
. Anomalies
potencial chance de
fraude.
Captagao de clientes
, ~ | Hyper o (o
através de segmentacdo oy Diario Empresa Tatico
. . personalization
com apoio das Bigtechs.
P a R iti o .
revengao a ataques ecognition Diéario Empresa Operacional
cibernéticos. Systems
Reconhecimento de .
. Recognition - .
imagens para seguranga | ¢ o = o Diario Empresa Operacional
das contas/app. y
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.. Classificacio c e . A
Caso Setor Aplicacgio icag Periodicidade | Abrangéncia | Natureza
por Wlach
Modulo que acelera o
processo de auditoria,
gera insights que Patterns and . ‘ .
aumentam a eficiéncia e . Diario Area Tatico
~ Anomalies
garante que a atengao
permaneca focada em
areas de risco real.
Previsdo de receitas -
S Predictive
com base nos historicos .
. ...~ | Analytics and 4 ”
e nas diversas varidveis . Esporadico Empresa Tatico
~ Decision
com relagdo vendas de
Support
produtos.
Abertura e classificacao
de chamados efetuados
. . Autonomous o .
através de e-mail no Diario Empresa Operacional
. Systems
. canal de atendimento de
Servigos / RH
#2 | Auditoria - - "
BB Busca e classifica¢do de
noticias para area de Autonomous . .
Ll , Piloto Departamental | Operacional
Aquisigoes, através de | Systems
NPL.

1 A o .
Coleta e tratament(j de utonomous Diario Departamental | Operacional
dados de prospeccio. Systems
Clusterizagao de Patterns and
informacdes de uso de . Piloto Departamental | Operacional

Anomalies
softwares.
Enriquecimento de
inf des de client H . -
fniormagoes ce clientes | Hyper Piloto Departamental Tatico
no Introhive do personalization
Salesforce.
Previsdo de turnover Predictive
baseado no historico de | Analytics and . (e
, . Y Piloto Departamental Tatico
saidas voluntarias de Decision
staff- Support
Moderagdo de antincios,
que consiste em garantir
que um anuncio que Recoenition
entra na plataforma ¢é & Diario Empresa Operacional
s A .. , | Systems
idoneo, legitimo e que ¢é
um produto que pode
ser vendido.
Recomendacgdo de
anuncios, em que cada
usuario pode ter uma
visdo diferente do Hyper o (e
i . Diario Empresa Tatico
#3 Servigos |, ortal, dependendo de | personalization P
B2B/C2C diversas variaveis,
como local, habito de
acesso.
Precificaca -

. gdo de Predictive
anuncios, em que a [A .

o e Analytics and s i
auxilia o usuario a saber e Diério Empresa Tatico

. . Decision
se seu anuncio esta bem
. Support

ou mal precificado.
Indicagao de

cag Patterns and o .
posicionamento de fotos . Diario Empresa Operacional

L. Anomalies

de anuncios com base
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.. Classificacio c e . A
Caso Setor Aplicacgio icag Periodicidade | Abrangéncia | Natureza
por Wlach
no histdrico de vendas
de outros anuncios.
Ferramenta de apoio na
interpretacdo das
respostas dos
funcionarios a um
uestionario de clima Autonomous 1 ‘ .
d L Esporadico Area Operacional
organizacional, no qual | Systems
o algoritmo interpreta
as perguntas e gera
insights em diversos
contextos.
Otlmllza(;ao dos custos | Goal-Driven Esporddico Area Operacional
relacionados a Cloud. Systems
Assistente de
codificagdo de software
] 1-Dri . i
(cog.le assistant) para Goal-Driven Piloto Departamental Tatico
apoiar programadores Systems
no desenvolvimento de
novas solugdes.
Algori isd -
gorltmo‘de Previsdo |, e
de sazonalidade de Analvtics and
pecas, com intuito de Y Piloto Area Tatico
’ Decision
reduzir o custo de Support
contratacdo de terceiros. PP
Algoritmo de ML para
recrutamento e sele¢ao
que faz classificacdo
dos candidatos, leitura | Autonomous . ( .
. Piloto Area Operacional
de e-mails e sugere o Systems
candidato mais
adequados para a vaga
aberta.
Automotivo Previsdo de turnover Predictive
histori Analyti . ‘ i
#4 BOB ba§eado no 1’st'orlco de nal ytlcs and Piloto Area Tatico
saidas voluntarias de Decision
staff. Support
. .. Predictive
Previsdo de sinistros no Analvtics and
transporte de Y Piloto Departamental Tatico
S Decision
caminhdes.
Support
Predictive
itizaca d Analyti o .
Servitizagdo de dados natytes and Diério Empresa Estratégico
de produtos. Decision
Support
_— Predictive
Previsao de vendas, Anal ti:s and
buscando identificar Decizion Piloto Empresa Estratégico
pedidos especulativos.
Support
Utilizagao de GenlA no
desenvolvimento de
software, apoiar Goal-Driven . i
#5 TIC B2B Piloto Departamental Tatico
programadores na Systems
geracdo e corregdo de
codigo.
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Caso Setor Aplicacao Classificacio Periodicidade | Abrangéncia | Natureza
por Wlach

- . Predictive
Previsdo de receitas .

. . Analytics and Ly L
através de machine . Esporadico Empresa Estratégico
learning Decision

) Support
Alocac;go de recursos Patterns.and Diério Departamental Tético
em projetos. Anomalies

Fonte: elaborado pelo autor

A proposta do Quadro 31 ¢ apresentar uma relagao das aplicacdes destacadas durante as
entrevistas, visando demonstrar a forma e o contexto nos quais as empresas estdo adotando a
IA. Ao analisarmos os casos mencionados, foram identificadas semelhangas com as aplicagdes
descritas por industrias em artigos selecionados, como Ng ef al. (2021), bem como nas
pesquisas realizadas por empresas de consultoria, como IBM, KPMG, dentre outras (Hill, 2020;
IBM, 2022; Ghosh; Bhushan, 2020).

Como exemplo, no setor financeiro a IA ¢ utilizada para deteccdo de fraudes, analise de
crédito, atendimento ao cliente e previsdes de mercado, ou seja, conforme verificado no caso
#1, que se trata de uma empresa desse setor. Outro exemplo € o da industria, que tem investido
em [A para automagdo de processos, manutencdo preditiva, otimizacdo da cadeia de
suprimentos ¢ melhoria da qualidade de produtos e como podemos ver o caso #2, a empresa foi
além, com base nos dados usados para manutencdo preditiva, obtidos através de sensores
instalados nos produtos, criou um servigo de dados para melhorar a forma de utilizagcdo dos
seus produtos pelos clientes.

Esta analise comparativa, realizada entre os casos mencionados nas entrevistas € as
referéncias académicas e corporativas, destaca padrdes e convergéncias na adog¢do de [IA em

diferentes setores e reforga a relevancia e atualidade dessa pesquisa.
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5. ANALISE CRUZADA DOS CASOS

Nesta se¢do, em consonancia com os casos detalhados anteriormente, apresenta-se a
analise cruzada, cujo proposito central ¢ enriquecer e ampliar a compreensao dos casos em
estudo. Essa abordagem metodologica (Yin, 2018) busca minuciosamente integrar e contrastar
as multiplas facetas e elementos presentes em cada caso, promovendo ndo apenas uma visao
holistica, mas também identificando nuances e interconexdes entre eles. Ao considerar as
especificidades de cada situacao contextualizada, a analise cruzada proporciona uma visao mais
robusta e contextualizada do fenomeno em estudo, destacando padrdoes emergentes,

singularidades e contribuindo para uma compreensao mais abrangente e aprofundada do tema.

5.1 Analise de conteudo dos casos

A partir da consolidacao das informagdes do protocolo de codificagao dos casos,
apresenta-se a analise comparativa entre eles em relagdo a cada dimensao listada na matriz de
referéncia. Esta analise busca identificar conexoes, padrdes, divergéncias ou semelhangas entre
os casos, compilando os resultados para validar a adequacao das dimensdes selecionadas na
avaliacdo da maturidade da adogao da IA. Além disso, visa destacar as caracteristicas ou agdes
que contribuem ou ndo para o progresso da maturidade da empresa nesse processo.

Dado o carater qualitativo da nossa abordagem e a natureza dos dados coletados,
impossibilitando a aplicagdo de um modelo estatistico para determinar o peso de cada dimensdo
e seu impacto na adog¢do, optamos por efetuar uma avaliacdo baseada em trés niveis: Verde,
Amarelo e Vermelho.

No nivel Verde, as informagdes obtidas foram consideradas suficientes, e as a¢des da
empresa em relagdo as questdes levantadas sdo julgadas adequadas. No nivel Amarelo, mesmo
que a empresa tenha adotado agdes relacionadas as questdes, estas podem ndo atender
integralmente aos questionamentos abordados. J& no nivel Vermelho, as acdes realizadas nao
abordam de maneira satisfatoria as questdes identificadas. Por fim, atribuimos a designagao
"ND" quando as informagdes coletadas ndo sao suficientes para avaliar a questdo levantada.

Segue abaixo a descricdo de cada uma das dimensdes (ou capacidades) identificadas,
junto com as principais caracteristicas extraidas das entrevistas e da andlise de conteudo. Esses
elementos sdo considerados fatores criticos de sucesso para o progresso da maturidade das

empresas ao desenvolverem essas dimensdes (capacidades).
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5.1.1 Ambiente

5.1.1.1 Caracteristicas Principais

A dimensdo de ambiente abrange a definicdo dos ambientes interno e externo da
empresa, sendo o ambiente interno ¢ tudo que a empresa controla diretamente, como suas
politicas, cultura, recursos humanos e a maneira como ¢ gerida. Também pode incluir diretrizes
de grupos aos quais a empresa pertence. J4 o ambiente externo ¢ aquele que esta fora do controle
direto da empresa, como competidores, mercado, tendéncias, regulamentagdes e condicdes
economicas e tecnologicas. Entender esse ambiente ¢ fundamental para identificar
oportunidades e ameagas que podem impactar empresas em geral. Essa prontiddo refere-se a
como a organizacao percebe os fatores externos para adotar a IA (Alsheibani; Messom; Cheung,
2019).

A dimensdo Ambiente surgiu ao longo das entrevistas e a justificativa para seu
desenvolvimento esta detalhada no item 5.1.1.3. (resultados da analise de conteudo).

O Quadro 32 traz as principais caracteristicas da dimensdo (capacidade) e suas

subcategorias:
Quadro 32 - Capacidades criticas para a maturidade da IA - Ambiente
Dimenséo Subcategoria Fator critico
Ambiente Interno Refere-se ao conjunto de elementos, recursos, politicas, cultura e

estrutura organizacional que compdem a empresa. 1sso inclui as
préticas de gestdo, a maneira como a empresa € administrada, suas
politicas internas, a cultura organizacional, a qualidade dos
recursos humanos, a eficiéncia dos processos internos, entre outros
fatores. Além disso, se a empresa faz parte de um grupo global, o
Ambiente interno pode também ser influenciado pelas politicas e
diretrizes do grupo ao qual esta vinculada.

Externo Se refere ao contexto fora dos limites da organizacéo, incluindo o
setor de atuacdo da empresa. I1sso engloba fatores como a
concorréncia, o mercado consumidor, as tendéncias de mercado, as
regulamenta¢des governamentais, as condi¢bes econdmicas,
sociais, politicas e tecnoldgicas. Para uma empresa que opera em
um setor especifico, compreender o Ambiente externo é crucial
para identificar oportunidades, ameacas, tendéncias e possiveis
mudancas que possam afetar suas operacgdes e estratégias de
negécio.

Fonte: elaborado pelo autor
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5.1.1.2 Relevancia nas Entrevistas

No caso #1, o setor financeiro tem diversos casos de uso da IA em larga escala e,
segundo o CEO, o Ambiente interno ajuda significativamente, uma vez que o grupo investe
cerca de R$ 6 bilhdes por ano em tecnologia e tem um /Aub de inovacdo aberta que esta
disponivel para todas as empresas do grupo, assim como software, hardware e profissionais de
todas as competéncias de tecnologia a disposicao, sem contar com as parcerias estabelecidas
com as principais empresas de consultoria e tecnologias globais.

Nos casos #1 e #3, o Ambiente externo exerce uma influéncia significativa na estratégia
de implementacao de 1A, principalmente em funcao do alto volume de transagdes e de clientes.
Outro fator ¢ que a maioria dos concorrentes também utilizam a tecnologia como diferencial
competitivo.

No caso #2, por fazer parte de uma rede global, o Ambiente interno pode ter impacto na
velocidade de ado¢do, uma vez que a empresa tem acesso a casos de uso de outras geografias e
isso pode reduzir o tempo ¢ as dificuldade de teste antes da implantagdo.

No caso #3, a empresa enfrenta uma competicdo acirrada ndo apenas com concorrentes
nacionais, mas também com os grandes marketplaces globais. Esses gigantes do mercado sdo
reconhecidos pelo uso da IA para impulsionar vendas. Diante desse cendrio, a organizagdo tem
concentrado investimentos considerdveis em IA reconhecendo sua importancia na oferta de
servicos competitivos. Esta estratégia se torna imperativa para manter a atualizagdo e
competitividade em um mercado altamente disputado, no qual a presenca de empresas como a
Amazon e outros conglomerados que ha muito utilizam a IA em suas operagdes torna essa
adogdo tecnoldgica fundamental.

No caso #4, a empresa se destaca pela utilizagdo de sensores em seus produtos que
permitem a criagdo de novos servigos baseados em dados, mesmo ela sendo uma empresa
tradicional de industria automotiva pesada. Adicionalmente, formou um time para explorar as
oportunidades de adogdo da IA no backoffice, buscando melhorar a tomada de decisao e
aumentar a eficiéncia dos processos.

No Caso #5, como uma empresa do setor de tecnologia (TIC) que codifica solugdes em
diversos ambientes para clientes, existe um piloto de uma ferramenta de IA para apoio ao
desenvolvimento de software, apoio na programagdo de recursos a projetos e previsdo de

receitas através de machine learning.
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5.1.1.3 Resultados da Analise de Conteudo

Quadro 33 - Avaliagdo de aderéncia - Ambiente

Dimens&o Perguntas Caso #1 | Caso#2 | Caso #3 | Caso #4 | Caso #5
Ambiente 1. Como as diretrizes e politicas do grupo impactam a
adocgdo da IA?

2. De que maneira a estrutura de governanca e tomada
de decisdes internas se alinha com a estratégia de 1A do
grupo?

3. Qual é o nivel de concorréncia no setor e como a
empresa esta se diferenciando para se manter
competitiva?

4. Como as mudancas regulatérias no setor de atuagao
da empresa tém impactado suas operac0es e estratégias
de negdcio?

Fonte: elaborado pelo autor

A dimensdao Ambiente surgiu ao longo das entrevistas e tem extrema relevancia e
impacto na adocdo da IA sendo que para uma empresa que opera em um setor especifico,
compreender o ambiente externo ¢ imprescindivel para identificar oportunidades, ameagcas,
tendéncias e possiveis mudangas que possam afetar suas operagdes e estratégias de negocio.
Essa distingdo entre ambiente interno e externo ¢ fundamental para que a empresa possa
desenvolver estratégias eficazes, adaptar-se as mudancas do mercado e manter sua
competitividade. Essa sugestdo tem como bases as citacdes dos entrevistados, que em sua
maioria, abordavam questdes vinculadas ao setor de atuacdo da empresa e seu impacto nas
decisdes, assim como questdes pertinentes ao grupo de empresas ao qual a organizacdo
pertence, seja nacional ou multinacional.

Inicialmente, houve a tentativa de correlacionar as citagdes com a dimensao denominada
Estratégia ou com Organizagdo / Processos e, embora em alguns casos tenhamos alcancado
€xito nessa conexao, na maioria dos casos essa relacao se deu de forma indireta.

Os elementos do Ambiente poderiam ser incorporados tanto na dimensao de Estratégia
quanto na de Organizagdo/Processos. No entanto, considerando que as empresas geralmente
carecem de um plano estratégico para [A, argumenta-se que uma abordagem direcionada a esses
aspectos pode impulsionar a adog¢@o mais rapida da IA nas organizacdes.

Neste estudo, apesar dessa dimensdo (capacidade) ndo ter sido mapeada inicialmente
quando foi elaborada a proposicdo de matriz de referéncia, entende-se que efetuar uma
avaliacdo criteriosa do ambiente contribui fortemente para elaboragdo de uma estratégia de
adocdo da IA, por isso reforca-se a necessidade dessa avaliagdo incluindo a dimensdo no

modelo de maturidade proposto por este trabalho.
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Uma avaliacdo adequada do ambiente pode acelerar a adog¢ao da IA e reduzir os custos
com pilotos, aquisi¢ao de tecnologia, infraestrutura, treinamento, dentre outros, uma vez que se
pode levar em conta implantagdes que outras empresas ou paises tenham efetuado e customiza-
las para o Brasil, além do fato de conseguir avaliar resultados. No que diz respeito aos demais
itens, normalmente o ganho vem da maior capacidade de negociagcdo com os fornecedores em

funcdo da escala global.

5.1.2 Estratégia

5.1.2.1 Caracteristicas Principais

A dimensdo de estratégia e cultura abrange a defini¢do de uma visdo estratégica clara
que apoie a adogdo e uso efetivo da IA. E importante alinhar essa estratégia aos objetivos de
negocio da organizacgdo para estabelecer um ambiente favoravel a implementagao bem-sucedida
da IA. Isso inclui desenvolver uma visdo compartilhada, fomentar a inovagao, adotar uma
abordagem estratégica completa, e se possivel especifica para IA em fun¢do do seu possivel
impacto futuro.

O Quadro 34 traz as principais caracteristicas da dimensdo (capacidade) e suas

subcategorias:
Quadro 34 - Capacidades criticas para a maturidade da IA - Estratégia
Dimenséo Subcategoria Fator critico
Estratégia Visdo e Definicdo de uma visdo clara de como a IA pode contribuir para os
objetivos objetivos de negdcios da organizagdo. Isso envolve a identificacdo
estratégicos de casos de uso relevantes, a alocagdo de recursos adequados e a

definicdo de metas e indicadores de desempenho.

Planejamento e Elaboracéo de um plano de implementacdo da IA considerando os
implementacéo recursos necessarios, as etapas de execugdo, as métricas de
acompanhamento e a gestéo de riscos. Isso inclui a definicdo de
uma estrutura de governanca para supervisionar e coordenar as
atividades relacionadas a IA

Comunicacdo e | Comunicacdo clara e eficaz sobre a estratégia, os objetivos e 0s
conscientizagdo | beneficios da IA para todos os niveis da organizagdo. Isso inclui a
disseminacdo de informacdes sobre a IA, a promocgédo de uma
compreensdo comum e a criagdo de um senso de propriedade e
entusiasmo em relacdo a iniciativa de IA.

Fonte: elaborado pelo autor
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5.1.2.2 Relevancia nas Entrevistas

Conforme visto no Caso #1, existe uma estratégia clara desde a criagdo do banco de uso
da IA. Em func¢ao disso os casos de usos sao bem-sucedidos ¢ ja estdo em operagdo em diversas
areas, inclusive, executando um alto volume de transacgoes diarias.

No caso #2, devido a auséncia de uma estratégia de IA para a empresa como um todo, a
adogdo ocorre de maneira gradual, sendo conduzida principalmente por iniciativas piloto e
utilizacdo departamental. A estratégia se concentra em técnicas de previsdo e se destaca um
caso de TA generativa em colaboracdo com a OpenlA e Microsoft. Esse projeto pretende
transformar a prestacdo de servigos de assessoria tributaria, estabelecendo uma base singular
de conhecimento com dados internos exclusivos. Isso representa a criagdo de algo
genuinamente novo, que pode redefinir a oferta desse tipo de servigo pela empresa.

No Caso #3, uma visdo predominante ¢ o emprego da IA para influenciar o
comportamento do cliente. A maioria dos casos de uso esté ligada aos servigos oferecidos pela
plataforma de servigos ao cliente. Além disso, a IA estd sendo aplicada em algumas areas do
backoffice, principalmente em tecnologia com uma aplicagdo que melhorar a eficiéncia de
custos com o servigo de dados em nuvem (Cloud).

No caso #4, duas estratégias claras se destacam: a primeira concentra-se na area de
engenharia, envolvendo a coleta de dados dos produtos vendidos pela empresa. Isso resultou na
criacdo de um novo servigo impulsionado pela IA para a comercializagao de servigos com base
nesses dados. A segunda estratégia esta voltada para a transformacdo das operagdes, visando
aprimorar a eficiéncia do backoffice com aplicagcdes em RH, operacdes e finangas.

No caso #5, uma empresa de desenvolvimento de sistemas destaca-se pelo uso
predominante de IA na area engenharia de Software. Esta fazendo um piloto para utilizar uma
ferramenta de IA generativa para aprimorar a eficiéncia na codifica¢do, permitindo que os
desenvolvedores tenham mais tempo para compreender as necessidades dos clientes. Além
disso, esta utilizando machine learning para efetuar previsao de receitas de vendas e alocagao

de recursos em projetos.
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5.1.2.3 Resultados da Analise de Contetido

Quadro 35 - Avaliagdo de aderéncia - Estratégia
Dimens&o Perguntas Caso #1 | Caso#2 | Caso #3 | Caso #4 | Caso #5
Estratégia 1. Qual é o objetivo principal por trés da
implementagdo da A na organizagéo e como essa
estratégia se alinha aos objetivos de negdcio?
2. Qual o nivel de conhecimento/ prontiddo da alta
administracdo em relagdo a adocéo da IA?
3. Quais sdo os principais desafios enfrentados durante
a implementacdo da IA e como a organizacéo esta
lidando com esses desafios?
4. Como séo tomadas as decisdes relacionadas a I1A
dentro da organizagéo?

Fonte: elaborado pelo autor

No contexto da estratégia adotada, notou-se que, mesmo sendo empresas de setores
tradicionais da economia, todas elas empregam uma jornada incremental (Davenport, 2018) no
uso da IA. Essa abordagem preconiza a ado¢do por meio de um processo passo a passo para
implementar a IA destacando a importancia de iniciar com projetos menores e bem definidos.
A énfase recai sobre aprender com essas iniciativas iniciais e, gradualmente, expandir para
projetos de maior escala. Essa estratégia proporciona uma transi¢do gradual e eficaz para a
integracao da IA nos contextos operacionais, permitindo uma adaptacao continua.

No entanto, a grande maioria dos casos carece de uma estratégia consolidada de IA para
toda a organizagao, especialmente no que diz respeito a defini¢do clara dos objetivos de negdcio
que serdao impactados pela IA. Embora existam exemplos bem-sucedidos, a auséncia de uma
estratégia formal para impulsionar a IA ainda representa um desafio significativo para obter
todos os beneficios decorrentes dessa tecnologia.

Em todos os casos existem programas dedicados a fortalecer a cultura de inovagao e a
capacitagdo tanto dos colaboradores de T1 quanto das areas de negocio. Em situa¢des como nos
Casos #2 e #4, os colaboradores passaram por treinamentos mais aprofundados, especialmente
para aprimorar suas habilidades na andlise de dados. Além disso, um fator decisivo para
impulsionar a adogao da IA ¢ ter uma comunicagdo precisa € transparente sobre os objetivos da
empresa ao utilizar essa tecnologia. Em todas as anélises realizadas, as empresas apresentam
um posicionamento claro em relagdo aos beneficios que a IA pode proporcionar ao negdcio € a
seus colaboradores, inclusive algumas tem programas de reposicionamento de funciondrios
cujas tarefas foram automatizadas.

Quanto a comunicagao e conscientizagdo, todas as empresas estdo direcionando esforgos
para programas de transformacdo digital. Elas ndo apenas treinam seus funcionarios, mas

também implementam programas de comunicagao estruturados para enfatizar os beneficios da
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IA. Essas iniciativas ndo s6 capacitam os colaboradores para lidar com a tecnologia, mas
também visam promover uma compreensdo mais profunda e ampla sobre os ganhos que a [A

pode trazer para o ambiente de trabalho e para os objetivos da empresa.

5.1.3 Organizagao / Processos

5.1.3.1 Caracteristicas Principais

A dimensdo de Organizagdo e Processos esta relacionada a estrutura organizacional, aos
processos de negdcios e as habilidades operacionais necessarias para implementar a [A com
eficicia, garantindo que essas capacidades estejam alinhadas e otimizadas para aproveitar os
beneficios que essa tecnologia pode trazer em relagdo a eficiéncia dos processos. Além disso,
visa garantir a integragdo de sistemas legados ¢ uma adequada medi¢do/monitoramento
continuo para avaliar a eficacia da IA e identificar oportunidades de melhoria. Com a criacao
da dimensdo ambiente, algumas agdes e avaliagdes que eram realizadas em Organizacao
deverdao ser efetuadas com uma visdo mais estratégica com o objetivo de preparar um
planejamento estratégico de IA e acelerar a adogdo na organizacao.

O Quadro 36 traz as principais caracteristicas da dimensdo (capacidade) e suas

subcategorias:

Quadro 36 - Capacidades criticas para a maturidade da IA - Organizagio / Processos

Dimenséo Subcategoria Fator critico
Organizacdo | Estrutura Forma como a organizagdo é estruturada para acomodar a
/ Processos organizacional implementacao e operagdo da IA. Isso inclui a definicdo de papéis e

responsabilidades, a criagdo de equipes dedicadas a IA, a designacéo
de lideres responséveis pela estratégia de IA e a promocéo da
colaboracdo entre as areas de negocios e de tecnologia.

Processos de Anadlise e redesenho dos processos de negdcios existentes para
negocios aproveitar as capacidades da IA. 1sso pode incluir a identificacdo de
oportunidades de automacéo, a incorporacéo de insights e analises
baseadas em IA na tomada de decisdes, e a criagdo de fluxos de
trabalho otimizados que integrem a IA de maneira eficaz.

Integracéo de Integracéo de sistemas e tecnologias existentes com 0s componentes
sistemas de IA. Isso pode incluir a implementac8o de APIs e interfaces para
facilitar a troca de dados entre os sistemas, a adogdo de padrfes de
interoperabilidade, e a integracdo de solugdes de 1A com ferramentas
de anélise, CRM, ERP ou outros sistemas empresariais.

Medicéo e Definicdo de métricas e indicadores-chave de desempenho (KPIs)
monitoramento para avaliar o impacto da IA nos processos de negocios e nos
resultados organizacionais. 1sso inclui o estabelecimento de
mecanismos de monitoramento continuo para avaliar a eficicia da 1A
e identificar oportunidades de melhoria.

Fonte: elaborado pelo autor
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5.1.3.2 Relevancia nas Entrevistas

No Caso #l, existe uma estrutura tecnoldgica dedicada ao desenvolvimento de
aplicagdes de IA abrangendo toda a organizagdo e sendo um tema de destaque na agenda do
CEO. A maioria dos casos ja esta integrada aos processos, especialmente em areas como
atendimento e identificacdo de clientes, prevencao de fraudes e recomendagdo de produtos e
Servigos.

No Caso #2, ha uma estrutura de governanca de dados integrada a area de
desenvolvimento de aplicagdes. Esta equipe conta com cientistas de dados colaborando de perto
com os responsaveis pela demanda das areas, atuando de forma conjunta.

No caso #3, por existir area de Business Intelligence estabelecida ha pelo menos cinco
anos, houve um avanco na adog¢do da IA devido ao amadurecimento do uso de dados na
empresa. A IA ¢ considerada um diferencial competitivo, especialmente por estar integrada a
sua plataforma de vendas, oferecendo diversas aplicagdes de suporte ao cliente. A empresa lida
com um grande volume de dados de clientes por meio de sua plataforma de servigos, mantendo
uma area dedicada ao Big Data.

No caso #4, existem duas areas distintas de utilizagdo, a de engenharia que prove
servicos aos clientes com base nos dados coletados dos produtos produzidos pela empresa
(caminhdes, Onibus, motores etc.) € a uma area de engenharia de sofiware com cerca de 80
pessoas para desenvolver solucdes para areas internas como area comercial, financeira, pessoas
e cultura, RH, dentre outras, mas a maioria dos casos de uso ainda esta na fase de piloto, mas
com resultados muito promissores, segundo o entrevistado.

No caso #5, a empresa estd em fase de piloto, mas estabeleceu um Aub de IA. Este grupo
¢ composto por especialistas em [A e presta diferentes servicos, colaborando com os clientes
para explorar e testar usos inovadores e estratégicos da IA nos negdcios. Além de trabalhar com
os clientes, esses especialistas também desenvolvem produtos e servigos que serdo

implementados internamente.
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5.1.3.3 Resultados da Analise de Conteudo

Quadro 37 - Avaliagdo de aderéncia - Organizagdo / Processos

Dimensao Perguntas Caso#1 | Caso#2 | Caso#3 | Caso#4 | Caso #5
Organizagéo / 1. Quais sdo os departamentos ou areas funcionais que
Processos estdo utilizando ativamente a IA e de que maneira essas
implementagdes estéo alinhadas com as metas
estratégicas dessas areas?

2. Como a IA esta integrada nos processos existentes da
organizagao e como isso impactou a eficiéncia e a
produtividade desses processos?

3. Como a cultura organizacional esta respondendo a
adocdo da 1A?

4. Quais mudangas foram necessarias na estrutura
organizacional para acomodar a adogdo da 1A?

Fonte: elaborado pelo autor

Em todas as empresas pesquisadas, foram identificados casos de uso, sobretudo em
processos de natureza operacional (13), tatica (15) e estratégica (3), totalizando 31 casos de uso
mapeados.

Apesar de algumas empresas ja contarem com uma estrutura especifica para tratar a A
tanto internamente como para clientes, entende-se que a maturidade da dimensdo
organizacional ainda ¢ baixa, uma vez que a maioria das aplicacdes sdo de natureza operacional
e tatica e de uso esporadico ou em piloto, com excecao do caso #1 que demonstra uma utilizagao
mais ampla e didria.

Nos casos #1 e #3 0 uso da IA j4 esta incorporada ao processo em fun¢ao do volume de
dados tratados, seria praticamente impossivel de executar as atividades sem o apoio da IA.

Outro fator importante, conforme destacada nos casos #1, #3 e #4 as empresas estao
explorando a IA tanto no que diz respeito ao atendimento de clientes quanto em rotinas de
backoffice, com o objetivo de aprimorar a eficiéncia da organizagao.

5.1.4. Dados

5.1.4.1 Caracteristicas Principais

A dimensdo de dados trata da qualidade, disponibilidade, acessibilidade e governanga
dos conjuntos de dados usados para treinar e validar os modelos de IA em uma organizagao.
Essa dimensdo € essencial para o sucesso da IA, ja que a qualidade e a disponibilidade dos
dados tém um impacto direto na precisdo e eficacia dos modelos de IA. O Quadro 38 traz as

principais caracteristicas da dimensao (capacidade) e suas subcategorias:
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Quadro 38 - Capacidades criticas para a maturidade da IA - Dados

Dimenséo Subcategoria Fator critico
Dados Qualidade dos Refere-se a precisdo, completude, consisténcia e relevancia dos
dados dados utilizados. Dados de alta qualidade s&o essenciais para

garantir a precisao e confiabilidade dos modelos de IA.
Disponibilidade | Diz respeito a existéncia e acessibilidade dos dados necessarios
dos dados para treinar e operar 0s modelos de IA. Isso inclui a identificacdo
de fontes de dados relevantes e a garantia de que eles estejam
disponiveis para uso.

Acessibilidade Envolve a capacidade de obter acesso aos dados de maneira rapida
dos dados e eficiente. Isso pode incluir aspectos técnicos, como infraestrutura
de armazenamento e transferéncia de dados, bem como questdes
legais e de seguranca relacionadas ao compartilhamento de dados.
Governanca dos | Refere-se aos processos e politicas estabelecidos para garantir a
dados privacidade, seguranga, conformidade regulatéria e ética no uso
dos dados. Isso inclui o estabelecimento de praticas de
gerenciamento de dados, como controle de versdes, rastreabilidade
e anonimizacdo, quando aplicavel.

Fonte: elaborado pelo autor

5.1.4.2 Relevancia nas Entrevistas

No caso #1, torna-se evidente que a utilizagcao dos dados nao ¢ apenas uma pratica, mas
uma estratégia diferenciada. Os dados dos clientes além de coletados sdo aplicados para
oferecer sugestdes de compras de produtos e servicos, resultando em experiéncias
personalizadas e orientadas pelo comportamento do consumidor. Esta abordagem nao sé
fortalece a fideliza¢do do cliente, mas também se torna um diferencial competitivo para a
empresa, ao proporcionar solucdes relevantes e especificas para as necessidades individuais de
seus clientes.

No caso #2, diante das restri¢des impostas a utilizagdo dos dados dos clientes, a empresa
optou por empregar a IA utilizando dados internos, protegidos. Essa abordagem permite que a
empresa capitalize a tecnologia sem expor os dados sensiveis ao publico em geral, mantendo-
os resguardados e assegurando a conformidade com as normativas de privacidade

No caso #3, destaca-se o uso dos dados de anuncios para oferecer aos clientes opgdes
aprimoradas sobre como elaborar anuncios, visando proporcionar uma experiéncia mais
enriquecedora e resultados mais efetivos para o usudrio. Esses dados sdo empregados nao
apenas para personalizar as recomendagdes, mas também para oferecer insights sobre
estratégias de anuncios mais eficazes, adaptadas as preferéncias e comportamentos do publico-
alvo. Isso aprimora a experiéncia do usudrio e potencializa os resultados comerciais, destacando

o foco da empresa em maximizar o impacto positivo para seus clientes.
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No caso #4, os dados estdo sendo estrategicamente explorados para inovagao. A empresa
#4 utiliza os dados coletados por sensores nos caminhdes para criar servi¢os ou produtos,
exemplificando o potencial da informagao coletada. Essa abordagem mostra como a empresa
utiliza insights provenientes desses dados, convertendo-os em novas ofertas ou aprimorando
seus servigos existentes, gerando valor adicional a partir da compreensdo e utilizagdo
estratégica dos dados capturados pelos sensores. Essa pratica evidencia a capacidade da
empresa de transformar dados em oportunidades concretas de negocio, ilustrando a aplicagao
pratica da andlise de dados na inovacdo e no desenvolvimento de produtos ou servigos.
Adicionalmente, esta trabalhando em outros casos de uso interno, com foco na busca de
eficiéncia operacional, reducdo de custos e agilidade na tomada de decisao.

No caso #5, ndo ha informagdes detalhadas para avaliar essa dimensdo. No entanto,
identificou-se um caso de uso especifico na engenharia de software, focado na reducdo de erros
e no aprimoramento da qualidade. Este caso se destaca ao manter os desenvolvedores focados
em propor solu¢des inovadoras para os clientes, diferenciando-se pela busca incessante por

melhorias e pela capacidade de apresentar solugdes de alto impacto para seus usuarios.

5.1.4.3 Resultados da Analise de Conteudo

Quadro 39 - Avaliacdo de aderéncia — Dados
Dimenséo Perguntas Caso #1 | Caso#2 | Caso#3 | Caso#4 | Caso #5
Dados 1. Quais séo as fontes primérias de dados utilizadas
para alimentar os sistemas de IA e como a organizagdo
garante a qualidade e a integridade desses dados?

2. Existe uma governanca especifica de dados para IA
que garanta a aquisicdo, coleta, qualidade e
disponibilidade dos dados?

3. Quais sdo os principais desafios enfrentados pela
organizagao em termos de governanca de dados,
conformidade com regulamentagdes e privacidade,
especialmente considerando o uso desses dados na I1A?
4. Como a organizacdo est4 buscando enriquecer e
expandir suas fontes de dados para aprimorar a eficacia
dos modelos de IA?

Fonte: elaborado pelo autor

Em todos os casos analisados, essa dimensao talvez represente o nivel mais avangado
de maturidade quando examinada individualmente. E evidente a existéncia de procedimentos
bem definidos para a coleta, tratamento, armazenamento, disponibilizacdo e protecdo dos
dados.

Todas as empresas enfatizam, em seus relatos, a importancia de possuir dados de alta

qualidade, como a necessidade absoluta de garantir a privacidade e a seguranca dessas
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informacdes. Além disso, outro ponto levantado ao longo das entrevistas é a vasta gama de
possiveis usos para os dados, destacando que ainda hd muito a ser explorado nesse ambito.
Nesse sentido, estabelecer uma Governanga de Dados se torna fundamental para assegurar nao
sO a privacidade, seguranca, conformidade regulatéria e ética no uso dos dados, mas também
para orientar e maximizar as oportunidades inexploradas que esses dados podem oferecer.

Os dados formam a base para a eficiéncia e funcionalidade da IA, pois alimentam os
algoritmos, capacitando os modelos de IA a aprender e evoluir. Quanto maior a qualidade dos
dados disponiveis, mais preciso e eficaz tende a ser o desempenho desses modelos. Ter uma
base de dados confiaveis ¢ fundamental para treinar os algoritmos assim como para embasar
decisdes e identificar padrdoes complexos. Esses insights sdo essenciais para analises preditivas
e a identificacdo de tendéncias relevantes.

A constante ingestdo de dados possibilita a adaptagdo a mudangas no ambiente e
promove a melhoria continua dos modelos. Além disso, os dados sdo a matéria-prima essencial
para a personalizacdo de servigos, impulsionando experiéncias mais precisas e individualizadas
para os usuarios.

Um aspecto decisivo a ser destacado ¢ a importancia da qualidade, ética e seguranga dos
dados para a adogdo eficaz da IA. Dados imprecisos, enviesados ou obtidos de forma
inadequada podem comprometer a confiabilidade dos modelos de [A, além de levantar questdes
¢éticas e legais. Portanto, a coleta, armazenamento e uso responsavel dos dados sdo essenciais
para o sucesso da IA em qualquer aplicagdo. Isso garante a precisdo dos resultados, a protegao
da privacidade e a conformidade com as regulamentacdes vigentes.

Quanto a governanga de dados, hd uma clara preocupacdo em garantir conformidade
com regulamentacdes de privacidade e assegurar o uso ético dos dados dos clientes. As
empresas adotam processos formalmente estruturados para gerenciar essas demandas, em
especial, atendendo aos requisitos legais, como também promovendo uma cultura de
responsabilidade no uso e protecao dos dados dos clientes. Essa abordagem de governanga dos
dados assegura a conformidade regulatoria e consolida a confianga dos clientes ao proteger seus

dados de maneira ética e transparente.

5.1.5 Pessoas / Competéncias

5.1.5.1 Caracteristicas Principais
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A dimensdo de Pessoas/Competéncias refere-se as habilidades, conhecimentos e
competéncias das pessoas envolvidas na criacdo e uso de sistemas de IA numa organizagdo. O
papel das pessoas ¢ essencial para o sucesso da IA. E importante investir no desenvolvimento
das habilidades técnicas e interpessoais, além de incentivar uma cultura de aprendizado
constante e valorizacao da ética.

O Quadro 40 traz as principais caracteristicas da dimens3o (capacidade) e suas

subcategorias.

Quadro 40 - Capacidades criticas para a maturidade da IA - Pessoas / Competéncias

Dimenséo Subcategoria | Fator critico
Pessoas / Habilidades Refere-se as competéncias técnicas necessarias para trabalhar com
Competéncias | técnicas 1A, como ciéncia de dados, aprendizado de méaquina, programacéo,

estatistica e analise de dados. Isso inclui a capacidade de projetar e
treinar modelos de IA extrair insights dos dados e aplicar algoritmos
adequados.

Conhecimento

Envolve o entendimento do dominio de aplicacdo em que a IA sera

de dominio utilizada. E importante que as pessoas envolvidas tenham
conhecimento profundo sobre o contexto de negécio, as necessidades
dos usuarios e as nuances especificas do dominio em questdo.

Habilidades Diz respeito as habilidades de comunicacdo, colaboragdo e trabalho

interpessoais

em equipe. Isso inclui a capacidade de articular ideias e conceitos de
forma clara, trabalhar efetivamente em equipes multidisciplinares, e
colaborar com partes interessadas em diferentes niveis da
organizacao.

Aprendizado

Refere-se a disposicdo e capacidade de aprender e atualizar

continuo constantemente as habilidades e conhecimentos em relacgéo a IA.
Dado o rapido avanco da tecnologia, é fundamental que as pessoas
estejam dispostas a se manter atualizadas e acompanhar as Ultimas
tendéncias e praticas em IA.

Pensamento Envolve a capacidade de analisar de forma critica os resultados e as

critico e ético

decisdes tomadas pelos sistemas de 1A, além de considerar questfes
éticas e de responsabilidade associadas a implementacdo e uso da IA.

Fonte: elaborado pelo autor

5.1.5.2 Relevancia nas Entrevistas

Quadro 41 - Avaliagdo de aderéncia - Pessoas / Competéncias

Dimenséo

Perguntas

| Caso #1 | Caso#2 | Caso#3 | Caso #4 | Caso #5

Pessoas /
Competéncias

1. Quais sdo as competéncias identificadas como
fundamentais para adogdo da IA e como a empresa esta
realizado o desenvolvimento dessas competéncias?

2. Como a organizagdo esté recrutando e retendo
talentos especializados em 1A?

3. Quais sdo os programas de treinamento e capacitagdo
oferecidos aos funciondrios para que compreendam e
utilizem eficazmente os recursos de IA?

4. Como a organizagéo esta fomentando uma cultura de
aprendizado continuo e da inovagao?

5. Como a lideranca da empresa esta envolvida na
promogdao da conscientizagdo e adogdo da I1A?

Fonte: elaborado pelo autor
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No caso #1, a empresa conta com uma ampla estrutura de treinamento de pessoal,
contando com uma universidade e centenas de treinamentos a disposi¢ao dos funcionarios.

No caso #2, a empresa estabeleceu uma parceria com uma universidade para capacitar
digital accelerators em seu programa de transformacao digital. Esses profissionais estdo
explorando a tecnologia como uma das opg¢des para impulsionar a digitalizagao dos servicos,
tanto externos quanto internos. Essa iniciativa representa um esforco estratégico para integrar
a IA no ambito da transformacao digital, visando aprimorar a oferta de servicos em todas as
areas da empresa.

No caso#3, devido a criagdo da area de Big Data a cinco anos e a contratagdo de
profissionais com experiéncia em IA, ndo estdo em andamento programas especificos de
treinamento. A empresa, no entanto, avalia que possui as capacidades adequadas para lidar com
esse assunto.

No caso #4, houve um amplo programa de treinamento que abrangeu diversos perfis,
desde profissionais de tecnologia até¢ usuarios finais, com o objetivo de estabelecer uma
infraestrutura robusta para o desenvolvimento de IA dentro da empresa. Essa iniciativa reflete
0 compromisso em capacitar uma ampla gama de colaboradores, preparando-os para contribuir
e utilizar a IA de forma eficaz e abrangente em todos os setores da organizagao.

No caso #5, em fun¢do de ser uma empresa do setor de tecnologia, a empresa contrata
mao de obra especializada e prové treinamentos através do uso de plataformas externas de
treinamento e workshops de conscientizacdo dos beneficios da utilizagdo da IA.
Adicionalmente, existe uma diretoria de IA que coordena os servigos de IA tanto para clientes
como internamente.

No que diz respeito ao recrutamento e retencdo de profissionais de tecnologia, as
empresas selecionadas, em funcdo de seu porte, posi¢do no mercado e por serem empresas que

notadamente investem em inovagdo, tem uma alta atratividade para recursos de tecnologia.

5.1.5.3 Resultados da Analise de Contelido

Quanto as equipes, observamos em todos os casos uma estrutura dedicada,
especialmente no gerenciamento de dados, composta por cientistas de dados e especialistas em
IA. Essa equipe ¢ encarregada de estabelecer os processos de coleta, verificacdo e

compartilhamento dos dados em toda a organizag¢ao, muitas vezes liderando a concepgao de
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pilotos de IA em colaboragdo com os usudrios. A maioria dos casos comegou com uma estrutura
de Data Analytics ou Big Data, fruto de varios anos de desenvolvimento.

Uma caracteristica das empresas selecionadas, por serem de médio ou grande porte em
seus setores, ¢ a presenca de equipes dedicadas a tecnologia, analise de dados e IA. Ter equipes
dedicadas a IA ¢ de suma importancia para a adogdo da IA, em particular por meio de programas
de capacitagdo interna, colaboragdes com empresas especializadas em tecnologia de IA para
conduzir testes-piloto e até mesmo por meio de parcerias no desenvolvimento de produtos. A
presenca dessas equipes dedicadas nao apenas fortalece a implementagao da IA, mas também
evidencia o compromisso dessas organizacdes em investir na expertise interna e em
colaboragdes estratégicas para impulsionar a inovagao ¢ a aplicagdo efetiva da [A.

Outro aspecto a ser ressaltado ¢ a estratégia de gestdo de pessoas, adotando uma
abordagem diversificada que inclui parcerias de negocios, contratacdo de profissionais
especializados e o desenvolvimento de talentos internos. Essa estratégia mista permite a
organizag¢ao contar com conhecimentos externos, a0 mesmo tempo em que investe na formacao
e capacitagdo de sua propria equipe, garantindo um equilibrio entre a expertise interna e externa
para impulsionar os objetivos da empresa.

Todas as empresas tém programas de formagdo voltados a tecnologia, nos quais
profissionais das areas sdo treinados para poder apoiar na implementac¢ado de ferramentas e casos
de uso utilizando a TA para as mais diversas finalidades, operacionais, taticas ou estratégicas e
ter pensamento critico para considerar questdes éticas e de responsabilidade associadas a

implementagao e uso da IA.

5.1.6 Tecnologia

5.1.6.1 Caracteristicas Principais

A dimensdo tecnologica abrange a infraestrutura, ferramentas e recursos necessarios
para a implementagdo eficaz da IA numa organizacdo. E essencial para o sucesso da IA
fornecendo a base necessaria para operar sistemas de IA de maneira eficiente e confiavel. A
tecnologia para IA deve ser escaldvel, modular e flexivel para suportar diversos casos de uso,
permitindo a rapidez necessaria e garantindo os resultados planejados.

O Quadro 42 traz as principais caracteristicas da dimensdo (capacidade) e suas

subcategorias:
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Quadro 42 - Capacidades criticas para a maturidade da IA - Tecnologia

Dimenséo Subcategoria Fator critico
Tecnologia Infraestrutura de | Infraestrutura computacional necessaria para suportar os requisitos
TI de processamento e armazenamento da IA. Isso pode incluir

servidores de alto desempenho, sistemas de armazenamento em
nuvem, clusters de processamento paralelo e recursos de rede
adequados.

Ambiente de Disponibilidade de ambientes de desenvolvimento e teste
desenvolvimento | adequados para a criacdo e treinamento de modelos de IA. Isso
inclui a configuracgéo de ferramentas e plataformas de
desenvolvimento, como frameworks de 1A, bibliotecas de cddigo
aberto e ambientes de programacéo integrados.

Ferramentas de Ferramentas e tecnologias especificas para a implementacéo de IA.
1A Isso inclui frameworks de aprendizado de maquina, bibliotecas de
processamento de linguagem natural (NLP), algoritmos de IA,
plataformas de automac&o e outras solugdes de |A disponiveis no

mercado.
Integracdo de Capacidade de integrar sistemas existentes com os componentes de
sistemas IA. Isso pode incluir a criagdo de APIs e interfaces para permitir a

troca de dados entre sistemas, a ado¢do de padrbes de
interoperabilidade e a integracdo de solucfes de IA com sistemas
empresariais, como CRM, ERP e bancos de dados.

Fonte: elaborado pelo autor

5.1.6.2 Relevancia nas Entrevistas

No caso #1, como um banco digital integrante de um grande conglomerado financeiro
nacional, a empresa tem acesso as tecnologias mais recentes € mantém parcerias estratégicas
com gigantes do setor, como Microsoft, IBM e outros importantes parceiros de tecnologia e
consultoria. Essas conexdes robustas garantem o acesso a solucdes de ponta e orientagdo
especializada, reforcando a capacidade da empresa de estar na vanguarda tecnoldgica e
estratégica do mercado financeiro.

No caso #2, sendo uma empresa global de auditoria e consultoria, a tecnologia
desempenha um papel essencial na facilitagdo e prestacdo desses servigos em escala mundial.
A empresa dispde de uma plataforma global na nuvem, que pode ser escalada quando necessario
para atender as necessidades de aplicacdes de IA. Recentemente fez uma parceria global com a
Microsoft € OpenAl para explorar a A generativa.

No caso #3, o produto da empresa consiste em uma plataforma voltada para antncios,
operada em um marketplace em que os usudrios podem vender seus produtos diretamente para
outros usuarios da plataforma. Essa tecnologia ¢ central para facilitar a interagdo e transacoes
entre os usudrios, criando uma dindmica de comércio on-line na qual os participantes podem
comercializar seus itens de forma eficiente e direta. A empresa possui uma infraestrutura

escalavel, que pode facilmente ser adaptada as necessidades das aplicagdes.
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A empresa do caso #4 ¢ uma das mais tradicionais dentre as selecionadas, atuando na
producdo de bens como caminhdes, 6nibus e motores. Apesar de sua natureza voltada a
manufatura, essa empresa desenvolveu um caso de uso inovador ao explorar dados capturados
por sensores em seus produtos, espalhados globalmente. Esses dados permitiram a criagdo de
um novo produto derivado de seu produto principal. Também possui uma infraestrutura
escalavel, que pode facilmente ser adaptada as necessidades das aplicagdes.

No caso #5, uma empresa do setor de tecnologia, cujo produto principal para os clientes
¢ a codificacdo de solugdes, esta atualmente dedicada a implementacdo de um prompt
engineering. Essa iniciativa visa apoiar a codificagdo de solugdes, especialmente para os
membros menos experientes da equipe, buscando alcangar maior eficiéncia e redugdo de custos
por meio da automacgado na programacao. O CEO destaca que a [A generativa pode proporcionar

uma eficiéncia de até 40% na geracdo de codigos.

5.1.6.3 Resultados da Analise de Conteudo

Quadro 43 - Avaliagdo de aderéncia - Tecnologia
Dimens&o Perguntas Caso #1 | Caso #2 | Caso #3 | Caso #4
Tecnologia 1. Quais sdo as principais tecnologias atualmente
implementadas na organizagdo e como a IA esta
integrada a esses sistemas?
2. Como a organizagdo gerencia e implementa as
infraestruturas necessarias para a adogao da 1A?
3. Quais as principais aplicagdes de 1A em
funcionamento?
4. Como se da o desenvolvimento das aplicacdes de IA
na organizagao?
5. Como é medido o grau de satisfagdo da area com
relagdo a IA?

Fonte: elaborado pelo autor

As empresas selecionadas sdo de grande porte e destaques em seus setores, por isso t€ém
uma estrutura de tecnologia bem desenvolvida, inclusive com integragao com as matrizes fora
do pais, o que se torna um diferencial na ado¢ao da IA. Todas elas tém estrutura de dados em
nuvem e somam grandes investimentos em tecnologia, inclusive explorando a IA com forma de
melhorar a eficiéncia das suas operagdes e, também, desenvolver novos servigos baseados na
tecnologia.

Em todos os casos, a IA estd sendo explorada como uma tecnologia que pode trazer
diferencial competitivo através de novos produtos ou servigos, melhorar a eficiéncia das

operacgdes ou a forma como a empresa se relaciona com seus clientes e isso s6 pode ser efetuada
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se a mesma tiver uma infraestrutura de tecnologia adequada a esses desafios, o que € o caso de
todas as empresas.

Outra questao importante a ser explorada ¢ a utilizacdo de plataformas globais de
software, que normalmente ja dispde de fungdes apoiadas pela IA efetuando uma avaliagao
dessas funcionalidades e criando um projeto para testd-las na pratica, sendo que essa ¢ uma
questdo pouco explorada pelas empresas da amostra. Verificou-se que apesar de muitas
utilizarem softwares globais como Salesforce (CRM), SAP(ERP), Workday (RH), ndo existem

pilotos ou projetos internos para potencializar o uso das fungdes de IA dos mesmos.

5.1.7 Governanga

5.1.7.1 Caracteristicas Principais

A dimensdo de governanga abrange as politicas, processos, estruturas € mecanismos
estabelecidos para orientar e regular o uso da IA em uma organizagdo. E fundamental para
garantir o uso €tico, seguro e confidvel da IA. Essa dimensdo busca mitigar riscos, promover a
responsabilidade e transparéncia, além de assegurar a conformidade com principios e
regulamentacdes pertinentes. Ela visa, sobretudo, criar um ambiente que favoreca a utilizagao
responsavel e ética da [A, estabelecendo diretrizes claras para seu uso e monitoramento dentro

da organizac¢do. O Quadro 44 traz as principais caracteristicas da dimensao (capacidade) e suas

subcategorias:
Quadro 44 - Capacidades criticas para a maturidade da IA - Governanga
Dimenséo Subcategoria Fator critico
Governanga | Eticae Refere-se aos principios éticos que guiam o desenvolvimento e uso

responsabilidade | da IA, como transparéncia, equidade, privacidade e
responsabilidade pelos resultados gerados pelos sistemas de 1A.
Conformidade Envolve a garantia de que as préaticas de I1A estejam em

regulatéria conformidade com as leis, regulamentos e padrfes relevantes,
como protecdo de dados, seguranca da informacdo e legislacdo
especifica de 1A.

Gestdo de riscos | Diz respeito a identificagdo, avaliacdo e mitigacdo dos riscos
associados a implementacgdo e uso da IA, incluindo riscos técnicos,
legais, éticos e de seguranca.

Transparéncia Trata da capacidade de compreender e explicar o funcionamento
dos modelos de 1A, bem como de fornecer justificativas claras para
as decisfes tomadas por esses sistemas.

Monitoramento | Envolve o estabelecimento de mecanismos para monitorar e

e auditoria auditar o desempenho dos sistemas de I1A garantindo a
conformidade com as politicas e padrdes estabelecidos.

Fonte: elaborado pelo autor
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5.1.7.2 Relevancia nas entrevistas

A dimensdo de governanga pode ser dividida em trés blocos: privacidade, ética e
responsabilizagdo. A privacidade, area em que todas as empresas navegam muito bem, até por
ser uma area na qual existe uma regulamentacdo a LGPD, que delimita claramente a
responsabilidade, agdes e possiveis sangdes que as empresas podem sofrer em fungao de erros
ou omissoes com relagdo ao tema.

Em todos os casos analisados a privacidade foi colocada como um dos grandes desafios
no que diz respeito a adogdo da IA e principalmente a tecnologia de A generativa, em fun¢ao
da necessidade de dados para treinamento que quando usados em ambiente aberto como o
ChatGPT, passam a ser usados por esses modelos e a confidencialidade e privacidade deixa de
existir.

Ja no que diz respeito a ética e responsabilizacdo, apesar de existirem codigos de ética
nas organizacdes, ndo temos evidéncias que os mesmos tratam a [A especificamente.

No caso #1, segundo o CTO, os algoritmos utilizados estdo longe de ferir qualquer
padrdo ético, até em funcdo da utilizacdo, pois atualmente as atividades apoiadas pela IA sao
operacionais ¢ ndo tomam decisdes, mas, sim, apoiam os colaboradores na tomada de decisdo.

No caso #2, a empresa adota algumas estratégias para enfrentar os dilemas éticos da
ado¢do da IA, como transparéncia e responsabilidade, que inclui a definicdo de
responsabilidades claras sobre as decisdes tomadas pela [A; governanca e compliance,
estabelecendo rigorosos padroes de governanga para assegurar a conformidade com
regulamentacdes éticas e legais; desenvolvimento ético da IA, promovendo discussdes sobre
questdes éticas e garantindo que os valores éticos sejam integrados no design da A desde o
inicio; treinamento e conscientizacdo, investindo em programas de treinamento para seus
colaboradores, capacitando-os a entender os dilemas €ticos associados a IA e a lidar com eles
de forma ética em suas praticas didrias.

No caso #3, em fun¢do de ser uma plataforma, a questdo de ética € muito importante,
pois os algoritmos tém que ser explicaveis e para conseguir minimizar vieses, sendo que existe
um padrao de desenvolvimento que garante valores €ticos ao longo da construgao.

No caso #4 existe um codigo de conduta que norteia todas as acdes da empresa, no
entanto nao existe mengao direta a sistemas de TA.

No caso #5, foi definida uma politica interna especifica para o uso da IA indicando
quando, como e quem pode utilizar IA dentro das solu¢des oferecidas ao mercado, seja em

produtos/ativos da empresa como também em solugdes na medida para os clientes.
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5.1.7.3 Resultados da Analise de Contetido

Quadro 45 - Avaliagdo de aderéncia — Governanga
Dimens&o Perguntas Caso #1 | Caso#2 | Caso #3 | Caso #4 | Caso #5
Governanga 1. Como a organizagdo lida com os principais dilemas
éticos com relagéo a utilizagdo da 1A?
2. Como a organizagéo lida com questdes de
privacidade e seguranca dos dados ao implementar
solucdes de IA? Existem protocolos para garantir a
conformidade com regulamentos de protecdo de dados?

3. Quais politicas e diretrizes foram estabelecidas para
governar o0 uso ético, transparente e responsavel da IA
dentro da organizagdo?

4. Qual é a estrutura de responsabilizagdo e superviséo
estabelecida para monitorar o desempenho dos sistemas
de 1A e garantir sua conformidade com as politicas
internas e externas?

Fonte: elaborado pelo autor

Todos os casos enfatizaram a importancia fundamental da privacidade e da seguranca
cibernética. Essas questdes foram apontadas como areas criticas, e as empresas nao apenas
reconhecem os riscos associados, mas também estdo proativamente implementando medidas
para mitiga-los. Além disso, percebe-se uma énfase na constante revisdo e aprimoramento
dessas medidas, destacando o compromisso continuo das organizagdes em proteger os dados e
garantir a seguranca das operagdes em um cenario digital em constante evolugao.

Os cddigos de ética das empresas sdo pegas fundamentais para guiar suas praticas e
decisdes, mas quando se trata do uso da IA, muitos desses codigos podem carecer de
especificidade. A natureza inovadora e complexa da inteligéncia artificial apresenta desafios
¢éticos unicos que podem ndo estar totalmente abordados nos cddigos existentes. A questdo ética
em torno da [A ¢ um campo ainda em desenvolvimento, especialmente considerando que muitas
empresas estdo apenas comegando a explorar seu potencial.

Uma questdo crucial ¢ a transparéncia e responsabilidade no uso da IA. Os algoritmos
podem reproduzir ou até amplificar preconceitos presentes em conjuntos de dados, o que pode
resultar em decisdes discriminatorias. E essencial que os codigos de ética orientem a garantia
de imparcialidade, a protecdo da privacidade dos dados e a responsabilizagdo pelas decisdes

tomadas pela TA.
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5.2 Sumario das principais capacidades associadas ao nivel de maturidade

Durante as entrevistas e no processo de consolidagdo das informagdes através do
protocolo de codificacao, constatamos que algumas das dimensdes selecionadas na matriz de
referéncia e validadas através dos estudos de caso estdo significativamente mais consolidadas
do que outras, impactando diretamente maturidade da organiza¢do na ado¢do da IA no
backoffice.

Inicialmente, as questdes de privacidade e ética da IA foram agrupadas em uma tUnica
dimensao, acreditando que essas capacidades poderiam ser tratadas de maneira conjunta. No
entanto, a medida que as entrevistas avancaram, ficou evidente a necessidade de reestruturar
esses itens e incorporar outras questdes relevantes, como 0s mecanismos necessarios para
orientar e regular o uso da IA dentro de uma organizagao.

Diante desses resultados, propomos uma mudanga de foco, introduzindo uma nova
dimensio denominada Governanga, que engloba Etica e Responsabilidade, Conformidade
Regulatéria, Gestdo de Riscos, Transparéncia, Monitoramento ¢ Auditoria. Com isso,
acreditamos que tanto os aspectos éticos quanto os de privacidade sdo abordados de forma mais
abrangente dentro dessa nova dimensao e facilitar a destinacao de recursos financeiros, pessoas
€ processos para garantir que a empresa tenha uma adequada cobertura desses itens, pela sua
importancia e relevancia na adocao da A na organizagao.

Outra alteracao significativa, foi a inclusdo da dimensdao Ambiente. Durante o processo
de codificacdo para a elaboracdo da anélise de contetido dos casos foram identificadas diversas
citagdes que enfatizaram dois aspectos cruciais, consideradas de grande relevancia, que
incentivaram a busca de uma forma de agrupar essas informagdes. Inicialmente, houve a
tentativa de correlacionar essas citagdes com a dimensdo de Estratégia e com Organizagao /
Processo e, embora em alguns casos tenhamos alcancado €xito nessa conexao, na maioria dos
casos essa relac@o se deu de forma indireta. As citagcdes, em sua maioria, abordavam questdes
vinculadas ao setor de atuagdo da empresa e seu impacto nas decisdes, assim como questoes
pertinentes ao grupo de empresas ao qual a organizacdo pertence, seja nacional ou
multinacional.

Considerando o impacto direto dessas informacdes nas decisdes ligadas a adocao da IA,
propoe-se a inclusdo delas em uma dimensao especifica denominada Ambiente, dividida em
Ambiente Interno e Externo.

Dada a variedade de impactos, tanto positivos quanto negativos, decorrentes da adocao

da IA, reconhecemos a importancia de uma dimensado especifica na matriz de maturidade para
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a avaliagdo de riscos e velocidade de adogao da IA na organizagdo. Além disso, essa dimensao
influencia diretamente a percep¢ao do mercado no que diz respeito a postura da empresa em
relagdo a IA e a inovagdo. E crucial considerar ndo apenas os aspectos técnicos e operacionais
da adogao da IA, mas também avaliar criticamente os riscos associados e a agilidade necessaria
para adotar essa tecnologia, na medida em que tais riscos podem afetar a eficiéncia e a eficacia
interna, como também a imagem da empresa no mercado. Essa andlise geral da dimensdo
ambiente contribui para uma compreensao mais abrangente do seu posicionamento e prontidao
em relagdo a inovacgao.

Essas mudangas representam um avango significativo na garantia da eficacia do modelo
de maturidade de referéncia, especialmente ao considerar a avaliagdo da maturidade do
backoffice. A adaptagdo desse modelo se torna imprescindivel para abarcar as dimensdes
necessarias capazes de avaliar de forma precisa o desenvolvimento dessas empresas em
constante evolugao.

Com as defini¢des propostas no item 5.1, que aplicamos em cada uma das dimensdes e
questdes, conforme demonstrado nos quadros de Avaliagdo de aderéncia, foi possivel a
comparagao dos casos e, principalmente, elencar aquelas dimensdes que com base nos dados
qualitativos julgamos mais desenvolvidas e tem maior contribui¢do para melhorar a maturidade
atual. Da mesma forma, elencamos aquelas dimensdes que, a nosso ver, necessitam de maior
atencao e podem ter contribuido menos para o nivel de ado¢ao do que o esperado.

Face ao estagio de adocdo de cada empresa ¢ esperado que algumas dimensdes estejam
mais desenvolvidas que outras e, talvez, essa seja a principal contribui¢cdo que uma matriz de
maturidade de IA possa trazer/demonstrando o nivel de maturidade de cada dimensao e qual o
esforco necessario para melhorar a maturidade individual e coletiva. Esta identificagdo por
cores tem como proposito evidenciar o grau de maturidade de cada dimensao. Juntamente com
os elementos qualitativos descritos na se¢do 5.1, ela visa inferir o nivel de maturidade de uma
dimensao em comparacao com as outras.

Para demonstrar a analise das dimensoes, a figura 30 traz uma representacao do impacto
na adocdo (x) e o desenvolvimento da dimensdo (y) buscando posicionar cada uma das
dimensdes em um dos 4 quadrantes, dando uma nog¢ao de qual a contribui¢do de cada dimensao
para o estagio atual das empresas pesquisadas. Analisando qualitativamente os resultados
através da tabulacdo dos dados obtidos nas entrevistas, podemos inferir que as dimensdes de
Organizacdo / Processos, Tecnologia e Dados despontam como mais desenvolvidas e também

tém maior impacto na ado¢do da IA nas empresas pesquisadas.
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Ja organizagdo e processos estdo no centro dos quadrantes, indicando que tem impacto
e esta em desenvolvimento e dimensdo de estratégia e ambiente exerceram um impacto
significativo na adogdo da IA pelas empresas analisadas.

Por outro lado, as dimensdes de Governanca, apesar de seu alto impacto na
adocdo, carece de desenvolvimento e aprimoramento para acompanhar o ritmo da adogdo da
IA. E evidente que a atencdo e o investimento direcionados a essas dimensdes serdo decisivos
para garantir uma implementacdo eficaz e abrangente da inteligéncia artificial nessas
organizacgoes. A dimensao de governanga apresenta um claro potencial para crescimento, uma
vez que a maioria das empresas ainda esta nas fases iniciais de adogao da IA e ainda precisam
explorar os impactos da IA nos processos e politicas empresariais. E fundamental compreender
como os desafios relacionados a adocdo da IA podem ser enfrentados e, acima de tudo,
supervisionados de maneira eficaz.

Na Figura 30. buscamos representar graficamente a importancia de cada dimensao,

trazendo seu impacto e desenvolvimento de forma visual.

Figura 30 - Representacdo do impacto na adogdo da A
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Fonte: elaborado pelo autor com base na avaliagdo das dimensdes descritas no item 5.1
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Nesse contexto, sdo apresentadas abaixo, no Quadro 45, algumas ac¢des que foram
implementadas pelas empresas pesquisadas ao longo do seu processo de adocdo da IA e que, a
partir da perspectiva deste trabalho, influenciaram diretamente o nivel de maturidade atual dos
casos. Adicionalmente, formulou-se algumas acdes que poderiam ser adotadas para elevar ainda
mais a maturidade da TA. Estas iniciativas delineiam o progresso ja alcancado e apontam

diregdes para possiveis melhorias e avangos na integragdo e utilizacdo da IA.

Quadro 46 - A¢des para melhoria da adogdo da IA

Dimenséo Acéo

Ambiente Aumentar o envolvimento da alta administracdo em relagéo a A é essencial para
estabelecer uma visdo estratégica solida e promover uma cultura de inovacao. Isso
inclui ndo apenas o reconhecimento do potencial da IA, mas também o apoio ativo
na sua integragdo aos processos empresariais, alocando recursos adequados,
estabelecendo metas claras e fomentando a mentalidade necessaria para
impulsionar a transformacao.

Estratégia Iniciar a adog¢do de forma progressiva, através de projetos piloto e aplicacdes
focadas em setores estratégicos, segue a abordagem incremental cognitiva
apresentada por Davenport (2018). Esse método viabiliza a avaliacdo da IA em
ambientes controlados, permitindo identificar desafios e ajustar estratégias antes de
expandir sua implementacéo em larga escala

Desenvolver uma estratégia clara de utilizagdo da IA, como no caso #1, que desde o
inicio a sua operacéo, j4 estava claro que a IA seria utilizada como forma de
garantir a eficiéncia dos processos.

Elaborar uma estratégia abrangente para a adoc¢éo da IA delimitando tanto as areas
de negdcio quanto as do backoffice e identificando os beneficios almejados com
essa implementacdo. Essa estratégia deve contemplar ndo apenas a identificacdo
das areas nas quais a A sera aplicada, mas também clarificar os objetivos e
resultados esperados dessa adogdo, enfatizando os ganhos pretendidos em
eficiéncia, inovacao, qualidade ou outros beneficios estratégicos para a
organizacao.

Desenvolver um plano de comunicagdo mais eficaz, visando diminuir as barreiras
culturais e mitigar os receios quanto aos impactos da implementacdo nos cargos de
trabalho.

Pessoas / Desenvolver e implementar um programa de treinamento personalizado, como nos
Competéncias casos #2 e #4, direcionado a um amplo grupo de colaboradores tanto de Tl como de
negécio. Essa iniciativa teve como foco capacitar esses profissionais para
desempenharem um papel central na condugdo da transformagéo do negdcio por
meio utilizacdo estratégica da IA.

Estabelecer parcerias ou contratar profissionais especializados na adogdo da 1A é
uma estratégia fundamental para reforcar a implementacéo e maximizar os
beneficios dessa tecnologia, conforme observado em todos 0s casos.

Implementar um programa de requalificacdo da méo de obra das atividades que
serdo substituidas, aproveitando o conhecimento da cultura empresarial dos
funcionarios para realoca-los em novas tarefas que agreguem maior valor a
empresa.

Dados Implementar uma robusta governanca de dados é para assegurar a confiabilidade,
qualidade e acessibilidade das informacdes. Isso envolve a defini¢éo de politicas,
procedimentos e ferramentas para gerenciar, proteger e garantir a integridade dos
dados ao longo de seu ciclo de vida, desde a coleta até 0 armazenamento e uso,
garantindo que estejam prontamente disponiveis e confiaveis para apoio a deciséo.
Também verificado em todos 0s casos.

Governanga Elaborar um programa de governanca sélido abordando aspectos éticos, vieses e
possiveis distor¢fes, com ac¢fes concretas e claras para mitigar os riscos associados.
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Dimenséo Acéo

Tecnologia Assegurar uma infraestrutura adequada, baseada em nuvem e escalavel, é essencial
para suportar a implementacéo e o funcionamento eficaz da IA. Isso envolve a
criacdo de um ambiente flexivel e dimensionavel na nuvem, capaz de expandir
recursos de forma &gil e atender as demandas varidveis de processamento e
armazenamento de dados. Observada em todos 0s casos.

Fonte: elaborado pelo autor

Tanto as agdes j4 implementadas quanto as sugeridas desempenham um papel crucial
no nivel de maturidade das empresas em relacdo a adogdo da IA. Dado que cada empresa se
encontra em um estagio especifico dessa adocdo, essas acdes podem orientar os proéximos
passos, assegurando a aderéncia a estratégia delineada e impulsionando, assim, o avango no
nivel de maturidade da empresa no uso da IA. E através desse direcionamento estratégico que
se torna possivel fortalecer a base da empresa e aprimorar sua capacidade de utilizar a TA de

forma mais eficaz e inovadora.

5.3 Caracteristicas do ambiente e o impacto gerado na ado¢ao da IA

A adocdo da IA pelas empresas brasileiras ¢ influenciada por uma variedade de
caracteristicas nos ambientes interno e externo, principalmente quando se trata do backoffice.
No contexto do ambiente interno, a cultura organizacional desempenha um papel fundamental,
pois empresas com uma cultura que favorece a experimentagao, inovagao e aprendizado tendem
a adotar a IA de forma mais agil. A disposicao para aceitar mudangas e a capacidade de
adaptacao sdo fundamentais para uma implementacao eficaz da IA permitindo que as equipes
se ajustem aos novos processos e ferramentas.

Na analise dos casos, foi verificado que esse € um fator preponderante entre as empresas,
sem contar a sua relagdo com a matriz, que traz uma série de beneficios, principalmente de
escala e financeiros, uma vez que as grandes corporagdes conseguem nhegociar parcerias
vantajosas em funcdo da sua escala global. Mas no caso #1, um grande conglomerado nacional,
isso também ocorre, demonstrado que na questdo da implementagdo da IA, escala pode ser um
grande diferencial. Outra questdao que também surgiu com relacdo ao ambiente interno ¢ uma
certa inflexibilidade na adocdo de ferramentas, pois a tendéncia ¢ a empresa utilizar as
ferramentas disponibilizadas pela matriz (global ou nacional), o que pode gerar impactos tanto
positivos como negativos na maturidade da adocdo da IA. Essa ¢ uma condigdo tipica de
empresas que tem uma matriz, que podem ser multinacionais, como nos casos #2, #3, #4 e #5,

mas também pode acontecer com grandes grupos nacionais, como no caso #1.
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Outro aspecto interno importante ¢ a estrutura organizacional. Empresas com estruturas
flexiveis e ageis, capazes de tomar decisdes rapidamente, geralmente se adaptam melhor a
adogdo da IA. Além disso, a presenca de liderangas comprometidas com a transformacao digital
e o desenvolvimento de talentos internos em habilidades relacionadas a IA sdo fatores
determinantes para impulsionar a adogao.

Com relagdo a aplicagdo da IA no backoffice, observou-se que todas as empresas
pesquisadas ja possuem projetos e aplicagdes em andamento. Essa tendéncia reflete um novo
direcionamento das empresas, que estdo buscando aprimorar a eficiéncia e agilidade de suas
operagdes internas. Essa mudanca de enfoque ndo apenas impacta positivamente 0s processos
internos das empresas, como gera beneficios substanciais para seus clientes e colaboradores. A
integracdo da IA no backoffice estda impulsionando melhorias operacionais significativas,
resultando em servigos mais eficazes, processos mais dgeis € uma experiéncia geral aprimorada
para clientes e funcionarios. Esse redirecionamento estratégico para a eficiéncia operacional
por meio da IA esta se mostrando como um diferencial competitivo vital para as organizagdes,
permitindo que elas alcancem um desempenho superior e atendam melhor as necessidades do
mercado em constante evolugao.

No ambiente externo, fatores regulatorios e politicos desempenham um papel
significativo. Politicas governamentais que incentivam a inovagao e a digitalizagao, juntamente
com regulamentacdes claras e favoraveis a 1A, podem acelerar sua adogdo. Por outro lado,
incertezas regulatorias ou politicas restritivas podem criar obstidculos para as empresas
interessadas em implementar a [A.

Nesse contexto, todas as empresas mencionaram de alguma forma as regulamentacdes
de privacidade como uma de suas maiores preocupacoes. Esse aspecto foi tdo relevante que em
alguns casos, as empresas optaram por restringir ou postergar a avaliacao da IA generativa. Essa
cautela foi motivada pelos riscos associados a protecdo das informagdes dos clientes e
colaboradores, reconhecendo a sensibilidade e a necessidade de conformidade com as leis de
privacidade vigentes. Essa postura reflete o compromisso das empresas em priorizar a
seguranga ¢ a protecdo dos dados, mesmo diante do potencial inovador da TA generativa,
evidenciando a importancia dada a ética e a confianga no uso dessas tecnologias. Além disso, o
quadro 48 menciona outros aspectos relevantes, tais como pessoas, treinamento, competéncias
e tecnologia.

O setor econdmico de atuacdo de uma empresa desempenha um papel significativo na
adocdo e utilizagdo da IA, especialmente no backoffice. Cada setor tem suas caracteristicas

distintas, demandas especificas e regulamentagdes proprias que influenciam a maneira como a
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IA ¢ implementada e integrada nos processos internos, como no caso #1, regulado pelo Banco
Central (BACEN) que tem feito um investimento crescente em tecnologia bancaria,
notadamente com a implementagao do PIX. Esse movimento tem provocado as instituigdes
financeiras a explorarem novas tecnologias para se adequarem a esse cendrio. Ja no caso #2,
sob regulamentacao no Brasil pelo Ibracon e globalmente, pelo PCAOB, existe a realizagdo de
auditorias regulares de qualidade dos servigos prestados. Essas avaliagdes geram pressdes nos
custos operacionais, impulsionando a necessidade de automatizacdo de processos como
resposta as demandas impostas. Além disso, o ambiente competitivo e o nivel de digitalizagao
do mercado brasileiro também influenciam. Setores altamente competitivos € uma mentalidade
voltada para a inovagdo tendem a impulsionar a ado¢ao da IA, uma vez que as empresas buscam
se destacar e ganhar vantagem no mercado.

O Setor financeiro, por ser um dos mais desenvolvido no uso de tecnologia intensiva e
alto investimento em inova¢do, tem um destaque na utilizacdo da IA no atendimento dos
clientes e no backoffice com o objetivo de melhorar a qualidade dos servigos, como no caso #1,
que utiliza a 1A no backoffice focando na automacdo de processos repetitivos como o0s
procedimentos de conhega seu cliente (KYC), garantindo conformidade e precisdo nos
registros, a0 mesmo tempo em que mantém a seguranca e privacidade dos dados dos clientes.

No caso #2, a automacao de testes e analise de grandes volumes de dados para geracao
de insights pode trazer diferencial competitivo diante da alta competicdo do mercado de
servigos em fun¢do do tamanho das principais empresas do setor. No caso #3, o foco estd na
geragao de valor para o cliente quando usa a plataforma de vendas oferecida pela empresa.

O caso #4 se diferencia dos demais, pois além de explorar o potencial a IA no backoffice,
a empresa que € de um dos setores mais tradicionais da economia, o de producdo de caminhdes,
criou um servigo para explorar a grande quantidade de dados de monitoramento de uso dos
produtos feitas por sensores (IoT) instalados em seus produtos. Originalmente, esses dados
eram capturados pela area de engenharia e utilizado para desenvolvimento dos produtos, mas a
empresa desenvolveu uma série de servigos que vao da identificagdo de manutencgao preventiva
até¢ a melhoria do treinamento dos motoristas.

J& em setores de tecnologia e inovacao (TIC), como no caso #5, a IA no backoffice pode
se concentrar na automacdo de processos de desenvolvimento de software, melhoria na
eficiéncia operacional e suporte técnico.

Assim, entendemos que o setor econdmico influencia diretamente como a IA ¢ adotada
e aplicada no backoffice, determinando as prioridades, os desafios e as oportunidades

especificas enfrentadas pelas empresas em cada segmento.
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5.4 Modelo de evolug¢ao com base nos casos de uso de IA

Nessa perspectiva, o conceito de maturacdo adotado utiliza duas dimensdes:
horizontalmente, considera-se o numero de aplicagdes Davenport e Mittal (2023);
verticalmente, em que ¢ atribuido um nivel em relagdo a natureza das atividades realizadas e o
impacto que essas automagdes t€ém na organizagdo. Os niveis sdo classificados em trés
categorias: (i) operacional, (ii) tatica e (iii) estratégica.

No nivel operacional, a IA se concentra na execugdo de tarefas repetitivas e rotineiras,
como classificagdo de e-mails, processamento de pedidos ou atendimento padronizado ao
cliente. Seu objetivo principal ¢ aprimorar a eficiéncia, reduzir erros e melhorar a produtividade
em nivel operacional.

Ja no ambito tatico, a A estd voltada para a otimizagdo de processos internos, como a
gestdo de inventario, alocagdo de recursos ou aprimoramento da cadeia de suprimentos. Aqui,
a automacao busca influenciar decisdes em nivel departamental, visando melhorias de médio
prazo e uma coordenacao mais eficaz entre diferentes areas ou unidades de negocio.

Por fim, a Estratégica esta intimamente ligada aos objetivos de longo prazo da empresa.
Seu foco principal estd em decisdes que moldam a diregdo estratégica da organizagdo, como
identificacdo de novos mercados, desenvolvimento de novos produtos ou formulagdo de
estratégias competitivas a longo prazo. Este tipo de IA tem um impacto mais profundo no
crescimento, inovagao e na capacidade da empresa de se posicionar de maneira competitiva no
mercado ao longo do tempo.

Esses critérios de classificagdo ndo sao rigidos e podem variar de acordo com a natureza
especifica da IA utilizada e a perspectiva da empresa, sendo que em alguns casos a aplicacdo
pode atender a mais de uma classificagdo. A compreensdo desses diferentes niveis de impacto
e escopo da IA ¢ essencial para a alocagdo eficiente de recursos e para a defini¢ao de estratégias
que impulsionem o crescimento sustentavel da organizagao.

Nesse sentido, com base na relacdo de casos obtidas nas entrevistas estruturadas, foi
efetuada uma classificagdo das aplicagdes seguindo a adaptacdo dos sete padroes de IA
divulgados por Walch (2019), conforme Quadro 47. Além da classificagdo sugerida pelo autor,

incluimos conforme definido anteriormente, a natureza das tarefas realizadas.
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Quadro 47 - Padroes de aplicagdes de 1A adaptado

independente, tomando
decisdes e tomando
acles sem intervencao
humana.

Padré&o Natureza das | Objetivo Exemplos
tarefas
Hiper Tético Esse padréo envolve a Normalmente, é implementado em
personalizacdo adaptacédo de um nivel tatico para otimizar o
experiéncias para envolvimento do cliente, as
individuos com base em | estratégias de marketing e as
suas preferéncias. recomendacdes personalizadas de
produtos.
Sistemas Operacional Sistemas autbnomaos Eles sdo implantados principalmente
autébnomos operam de forma em um nivel operacional, como

veiculos autbnomaos, fabricacao
automatizada ou automacao de
processos roboticos.

Analise preditiva

Estratégico e

A analise preditiva usa

Ele ¢é aplicado nos niveis estratégico

metas

IA para alcangar
objetivos ou metas
especificas.

e suporte a Tatico dados histéricos para e tatico para orientar estratégias de
decisdes prever tendéncias futuras | longo prazo e decisGes operacionais
e informar a tomada de imediatas em areas como previsdo de
decisdes. vendas, planejamento de recursos e
gerenciamento de riscos.
Interacdes Tatico e Esse padrdo envolve a Ele é usado em niveis taticos (por
Conversacionais/ | Operacional capacidade da IA de se exemplo, chatbots de atendimento ao
Humanas envolver em conversas e | cliente) e operacionais (por exemplo,
interacGes semelhantes interfaces de usuéario) para facilitar as
as humanas. interagcdes e melhorar as experiéncias
do usuério.
Padrdes e Estratégico, Analisar padrdes e Estrategicamente, ajuda a entender as
Anomalias Tatico e anomalias usando IA é tendéncias do mercado e identificar
Operacional versétil e aplicavel em padrdes de longo prazo. Taticamente,
todos os niveis. auxilia na deteccdo de ineficiéncias
ou irregularidades operacionais. A
nivel operacional, garante que 0s
processos do dia a dia estdo a correr
sem problemas, identificando
anomalias em tempo real.
Sistemas de Operacional Esses sistemas envolvem | Eles sdo implementados
Reconhecimento a capacidade da 1A de principalmente no nivel operacional,
reconhecer padroes, como reconhecimento facial em
objetos ou sistemas de seguranca ou
comportamentos. reconhecimento de objetos em
processos automatizados.
Sistemas Tético e Os sistemas orientados Eles sdo implantados em niveis
orientados por Operacional por metas aproveitam a taticos e operacionais, otimizando

processos, automatizando tarefas
rotineiras e aumentando a eficiéncia
geral dentro de uma organizacéo.

Fonte: elaborado pelo altor com base em Walch (2019).

A medida que a organizacdo progride na utiliza¢do da IA, com um aumento significativo
no namero de casos e na relevancia das tarefas executadas, essa transicdo das atividades
operacionais para esferas taticas e estratégicas representa um avango claro no ciclo evolutivo

da IA, conforme ilustrado na Figura 31. Este movimento reflete ndo apenas o aprimoramento
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das aplicagdes da IA, mas também a crescente maturidade da organizag¢do no aproveitamento
dessa tecnologia disruptiva.

A ideia de apresentar um ciclo de evolucdo da IA, como exemplificado na Figura 31, ¢
demonstrar que o nivel de adocdo e seus estagios estdo diretamente ligados a fatores que
impulsionam a adog¢do da IA sendo que nos estagios iniciais, o ciclo de evolucdo ajuda a
aumentar a conscientizacao sobre os beneficios e as possibilidades da IA.

Isso ¢ fundamental para empresas em fases iniciais nas quais pode haver uma falta de
compreensdo sobre o potencial da tecnologia porque a demonstragdo dos beneficios tangiveis
da IA impulsiona a adogdo. Nessa fase, as empresas tém a oportunidade de experimentar
solugdes de IA em menor escala e isso permite uma compreensdo pratica de como a IA pode
melhorar as operagdes no backoffice, reduzir custos e aumentar a eficiéncia. A medida que a IA
avanga no ciclo, as empresas comegam a implementar solugdes mais amplas e isso implica em

integrar sistemas, treinar funcionarios e otimizar processos.

Figura 31 - Ciclo de evolugdo da IA

Piloto
Operagdo
PoC departamental
Utilizagdo em toda
a organizacao
Integragio oltado ao e i
C(f“ (‘);s Negdcio ou
Processo EpeE processos/ '"e_'f““_'ﬂ de
ntagdo Sistemas eficiéncia dos
Isolado ot

Implementagao Implantacdo

Experimentacdo .
Progressiva Completa

» e e Operational m TranSfUrming

Fonte: elaborado pelo autor

Ja nos estadgios mais maduros, as empresas t€ém a oportunidade de inovar. Isso pode
incluir a criagao de solugdes personalizadas, por exemplo. A IA pode ser adaptada para melhorar
a eficiéncia na cadeia de suprimentos, lidar com questdes de logistica ou impulsionar setores
tradicionais com automacao inteligente. Em estagios avangados, as empresas podem vivenciar
uma transformagdo significativa. Isso pode incluir mudangas estruturais nos modelos de
negdcios, maior competitividade e, em alguns casos, a lideranca em setores especificos por

meio do uso estratégico da IA.
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O ciclo de evolugdo da IA, quando aplicado em empresas na fase pré 1A, além de
impulsionar a tecnologia, também oferece oportunidades para criar solu¢des sob medida para
os desafios locais. Isso pode contribuir para o crescimento econdmico, a modernizacao de

setores tradicionais e para a melhoria da competitividade no mercado global.

5.5 Modelo de maturidade de referéncia

O modelo de maturidade a seguir foi desenvolvido com base no modelo de referéncia e
construido de acordo com Becker (2009). E uma combinagio de véarios modelos existentes que
permite a aplicagdo em novos dominios. Entendemos que se trata de um modelo de maturidade
robusto, capaz de avaliar a evolucao da ado¢ao da IA no backoffice em multiplas dimensdes,
fornecendo um entendimento mais claro e abrangente sobre a maturidade organizacional. Além
disso, a validacdo empirica das dimensdes propostas no estudo de caso enriqueceu o
entendimento sobre como esses aspectos influenciam o desenvolvimento da maturidade da IA.

Ele é composto de sete dimensoes (capacidades) que foram validadas através do estudo
de casos e a partir de uma analise da literatura de modelos de maturidade relacionada no quadro
13. Esse conjunto de capacidades visa avaliar os diversos aspectos necessarios para que a
adog¢ado da IA no backoffice seja bem-sucedida.

Nesse sentido, conforme descrito no item 5.4, acrescentamos a matriz de referéncia
anteriormente criada a dimensao Ambiente, que traz uma avaliagdo do ambiente interno e do
ambiente externo fundamental, uma vez que com uma avaliagdo adequada dessa dimensao as
empresas podem elaborar um plano de adog¢do adaptado as suas necessidades, levando em conta
sua cultura de inovacao e as necessidades do setor que atuam.

Nenhum dos artigos selecionados no Quadro 14 destaca de forma evidente a dimensao
do ambiente. Algumas das subcategorias podem ser classificadas em Estratégia ou
Organizagao/Processos. No entanto, defendemos que a criacdo de uma dimensdo especifica
pode auxiliar as empresas a compreenderem de maneira mais clara o impacto do ambiente na
adogdo da TA. Esse entendimento ¢ especialmente importante para a grande maioria das
empresas que carecem de um planejamento estratégico para a [A.

Outra alteracdo importante advinda dos resultados das entrevistas ¢ a alteragdo da
dimensio de Etica/Privacidade para Governanga, com uma visdo mais ampla e completa do que
€ necessario para garantir a seguranga e privacidade das informag¢des usadas para o treinamento

da IA.
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Com relagdo aos estagios, continuamos com seis (0 a 5), mas incluimos como critério
de evolucao tanto o nimero de aplicagdes como a sua natureza (vide item 5.5). Como resultado
das andlises efetuadas anteriormente, trazemos abaixo um modelo de referéncia para nossa
matriz de maturidade, que utilizamos como direcionador das entrevistas estruturadas efetuadas
nas empresas selecionadas para os estudos de caso multiplos.

A matriz ¢ composta por sete dimensdes e seis niveis de maturidade, resultando em um
total de 42 células. Cada célula contém uma caracteristica especifica que requer consideragao
para a evolu¢ao em suas respectivas dimensodes. Por exemplo, na dimensdo dos dados, sao
delineadas orientacdes para o progresso, abordando o que precisa ser mensurado € como essa
mensuracao pode ser realizada, como destacado por Becker (2009).

O objetivo da utilizagdo desse modelo de maturidade de IA ¢ auxiliar na defini¢do quais
capacidades a organizagdo precisa desenvolver para melhorar sua maturidade de adocao da A
e, principalmente, como ela pode definir as agdes para aumentar o seu nivel de maturidade,

desenvolvendo suas capacidades em cada uma das dimensdes apresentadas.
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Quadro 48 — Matriz de Referéncia final

0-PreIA 1- Conhecimento 2- Ayaliande 3 - Operacional 4~ Proficiente 5- Ofimizado
Ambiente Baixa compreensido Crescente conhecimento | Anadlise mais profunda | Implementagio prética | Utilizacdo eficiente e IA integrada em todos os
sobre IA, falta de sobre TA, primeiras das capacidades e de solucdes de IA em | continua da IA em aspectos dos negocios,
investimento em exploragdes e limitagdes da IA. operagdes comerciais | operagdes comerciais e | mudangas na estrutura
pesquisa e experimentos com a Empresas do setor e backoffice, backoffice, organizacional,
desenvolvimento tecnologia. Aumento da | exploram ativamente integracdo de sistemas | desenvolvimento de redefinicdo de setores e
relacionado & IA. Pouca | atengéo e discussdes casos de uso da IA com |de IA em processos solugdes personalizadas, | modelos de negdcios.
consciéncia sobre IA, sobre ética e possibilidade de existentes. Maior foco em inovagdo Impacto generalizado da
escasso uso no setor responsabilidade da IA | diferencial competitivo. | adocdo de IA no setor | continua. Padrdes de IA no setor, mudancgas
sem diferencial no setor. com aumento da exceléncia na significativas de lideranca
competitivo. competigdo e implementacdo de IA, do setor em funcdo da IA.
diferenciagido das forte concorréncia entre
empresas em funcio empresas inovadoras,
da adocdo da TA. surgimento de novos
modelos de negocios
baseados em IA.
Estratégia Nenhuma estratégia ou | Esta formulando uma Visdo e estratégia sdo A visflo corporativa é | A estratégia esta A estratégia corporativa é
cultura de IA especifica. | estratégia, mas ja impulsionadas por mais | estabelecida e as agdes | claramente definida e percebida pelo mercado
considera um or¢amento | de uma drea, sem especificas sdo alinhada com os como diferencial
de IA / Cultura para alinhamento entre elas. | definidas e alinhadas | objetivos da competitivo e traz
dreas isoladamente. com os objetivos da organizacio e do destaque ou lideranca na
organizagio. mercado. industria.
Dados Dados "on premisses" e | Estrutura de dados Maior grau de Alto grau de Dados na nuvem e Coleta e estruturagio de

sem integracdo dos
sistemas legados. Sem
critérios para a coleta e
estruturacdo dos dados.

regular, mas ndo
integrados e ndo existem
dados para treinar TA.

Integracdo com dados
parcialmente na nuvem
e dados necessdrios para
treinar Al

integracéo e
padronizagdo com uso
de Dados na nuvem
personalizados para o
uso de IA.

coletados e estruturados
para uso na IA. Existe
ciéncia de dados
apropriada para tomar
decisdes criticas de
negacios usando ITA.

dados otimizadas com
andlise proativa de dados;
os dados estdo disponiveis
em tempo real, incluindo
dados de terceiros.
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Quadro 48 — Matriz de Referéncia final

0-PrelA 1 - Conhecimento 2 - Ayaliando 3 - Operacional 4 - Proficiente S - Otimizado
Organizacdo / | Ainda na fase de Enfase na automacéo Iniciativas de IA em Tém alguns casos de | Enfase em IA para A organizagdo usa IA na
Processos automacdo de (RPA) e no aumento da | andamento; Enfase uso de IA escalonados | inovagédo além da forma como opera em
atividades, sem eficiéncia dos processos. | tipica na automacdo capacidade técnica e | eficiéncia. Faz um muitas areas criticas do
aplicagdes de IA ou com | Etapas iniciais de avangada com IA eno | organizacional para dimensionamento negocio, transformando a
algum piloto isolado. experimentacdo IA aumento da eficiéncia manté-los eficiente de solugdes de | propria organizacdo
Nio existem projetos de | como pilotos; andlise de | do processo funcionando. Comega | IA a medida que o através do uso de IA. Tem
IA na organizagdo. viabilidade; estabelecido; iniciado criar valor aos nimero de modelos de | um nimero significativo
implementagdo limitada | em unidades processos apoiados IA implantados de aplicagdes corporativas
em areas especificas. organizacionais pela IA. aumenta. gerando valor e
isoladas. diferencial competitivo.
Tecnologia Nio existem Ferramentas para IA Ferramentas, dados e Ferramentas, dados e | Tecnologia desenhada | Tecnologia de IA
funcionalidades e/ou (por exemplo, tecnologia ja tecnologia para utilizagdo da IA na | largamente utilizada na
tecnologias ligadas aprendizado de disponiveis, mesmo que | disponiveis, sendo empresa como um todo. | empresa como diferencial
diretamente a IA, mas maquina, categorizagdo | para uso em aplicagdes | utilizados em Faz parte da estratégia | estratégico de forma
sdo utilizadas e chatbots de bate-papo) | especificas de aplicagdes de negocio | da empresa. interativa e em tempo
ferramentas tradicionais | sdo exploradas em casos | departamentos isolados. | em mais de uma érea. real.
de anidlise de dados. isolados.
Pessoas / Niéo existe estrutura ou | Alguns recursos Recursos dedicados a IA | Estrutura corporativa | Estrutura de pessoal Os colaboradores
Competéncias | recursos dedicados a departamentais com ( cientistas de dados e dedicada a dedicada, parceiros impulsionam a inovagéo
IA. skills de IA. parceiros externos). implementagio e externos e cultura que | da IA com lideranga
manutengdo da IA, permite inovagdes centralizada e com
com treinamento de através da IA. diferencial competitivo
especialistas e de trazendo destaque ou
usudrios de negocio. lideranga na industria.
Governanca A cultura de prote¢do de | A protegdo de dados é | A privacidade é levada | A protegdo de dados é | A protegdo de dados A protegdo de dados é

dados e ética ndo leva
em consideracdo a IA.

parcialmente
considerada em
aplicativos de IA, mas
nenhuma politica de
ética na IA.

em consideragdo pelas
equipes de IA e as
diretrizes de ética na IA
sdo aplicadas em casos
especificas.

internalizada e
amplamente aplicada e
as regras de ética na
IA sdo largamente/
estabelecidas.

leva em conta todos os
aspectos da legislagdo e
faz parte das diretrizes
do negdcio e a ética na
IA é aplicada de forma
abrangente.

totalmente aplicada e os
principios de ética na IA
sdo aplicados de forma
abrangente.

Fonte: elaborado pelo autor com base nos modelos analisados e nas entrevistas efetuadas.
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5.6 Principais barreiras e obstaculos com relacdo a adocao da 1A no backoffice

Durante a etapa de entrevistas, as abordagens tiveram o objetivo de investigar as
dificuldades do backoffice de maneira ampla, sem influenciar diretamente as respostas dos
entrevistados. Na fase de codificagdo, identificamos algumas dessas dificuldades que impactam
direto na adogao da IA. Essas dificuldades estao detalhadas no Quadro 48.

O backoffice representa o coracao das operagdes de suporte as principais areas voltadas
aos clientes dentro de uma organizagdo. Engloba atividades vitais, como finangas,
contabilidade, recursos humanos, logistica, operagdes da cadeia de suprimentos, T1 e suporte
técnico, dentre outras pecas fundamentais que garantem o funcionamento harmonioso de toda
a empresa. E o epicentro no qual todos os processos cruciais se desenrolam, embora em muitos
casos nao interfira diretamente na experiéncia do cliente. Esta area sustenta, de maneira
estratégica, a infraestrutura essencial para a execugao eficiente das atividades da empresa, ainda
que sua atuacdo ndo seja visivel no contato direto com os clientes.

Na literatura cientifica, sdo encontrados varios artigos que abordam os desafios da IA,
como Loureiro, Guerreiro e Tussyadiah (2021), Lee e Park (2019), Dwivedi et al. (2021), Iansiti
e Lakhani (2021), Lichtenthaler (2020). Contudo, nenhum desses artigos se aprofunda nos

desafios especificos enfrentados pelo backoffice.

Quadro 49 - Cruzamento das barreiras e dificuldades com os casos

Caso
#1 #2 #3 #4 #5

Barreira/Dificuldade Dimensao

1.Integracdo com sistemas legados: a integracédo
de sistemas de 1A com infraestruturas legadas Tecnologia X
pode ser complexa e dispendiosa (PWC, 2019).

2.Colaboracéo interdisciplinar: integrar
habilidades técnicas com conhecimento de
negocios é um desafio, pois as equipes de
tecnologia e de negdcio precisam trabalhar de
forma interdisciplinar para desenvolver
solucdes eficazes de IA.

3.Privacidade e seguranca de dados: manter a
privacidade e a seguranca dos dados ao utilizar
a A pode ser um desafio, especialmente ao
lidar com informacoes sensiveis.

4.Qualidade dos dados: muitas empresas
enfrentam desafios relacionados a qualidade
dos dados disponiveis para treinar os modelos
de 1A. Dados inconsistentes, incompletos ou
desatualizados podem comprometer a eficécia
dos algoritmos.

Pessoas/Competéncias | X X X X

Governancga X X X

Dados X X | X X X
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Caso
#1 #2 #3 #4 #5

Barreira/Dificuldade Dimensao

5.Disponibilidade e acessibilidade dos dados:
em alguns casos, 0s dados necessarios para
treinar modelos de IA podem néo estar
disponiveis internamente ou podem ser dificeis | Dados X X | X X X
de acessar externamente. 1sso pode limitar a
capacidade de desenvolver solugdes de IA
robustas.

6.Lacunas de habilidades: A falta de
profissionais qualificados em IA é uma barreira
significativa para muitas empresas. Um
relatério da Deloitte sobre 1A apontou que cerca | Pessoas/Competéncias X X X
de 73% das empresas enfrentam lacunas de
habilidades em IA e analise de dados(MITTAL;
SAIF; AMMANATH, 2022).

7.Custo de implementacéo: O custo inicial de
implementar sistemas de 1A no backoffice pode
ser proibitivo para algumas empresas,
especialmente as menores. Uma pesquisa da
McKinsey revelou que 37% das organizag6es
identificaram o custo como uma barreira
significativa na implementacéo da IA (CHUI et
al., 2023).

8.Desafios culturais: os principais desafios
culturais que influenciam sua adocéo séo: a
preocupacdo com a substituicdo de empregos, a
falta de confianga na IA para decisdes cruciais,
a limitada compreenséo sobre seu
funcionamento por parte de gestores e 0 receio
de mudancas em processos e métodos de
trabalho para integrar a 1A.

Fonte: elaborado pelo autor

Tecnologia X X X X X

Pessoas/Processos X X

Para a grande maioria dos entrevistados, a principal barreira para adocdo da IA ¢ a
questao de seguranga e privacidade das informacgdes, uma vez que ela € estrutural, ou seja, pode
afetar qualquer area em que se executar um programa piloto ou alguma aplicagdo. No entanto,
sabe-se que no caso do backoffice temos algumas especificidades e por isso adicionamos a lista
do Quadro 49 as seguintes barreiras, mesmo que ndo tenham sido explicitadas pelos
entrevistados:

¢ Resisténcia a mudanca: a implementacdo de novas tecnologias, como a IA, muitas
vezes enfrenta resisténcia por parte dos colaboradores, que podem temer a substitui¢éo
de tarefas ou processos pelos sistemas de IA.

e Falta de entendimento sobre a IA: ha um nivel variado de compreensdo sobre como

a IA funciona e seu potencial impacto nos processos do backoffice. Isso pode gerar

hesitacdo ou incerteza sobre como a tecnologia pode ser integrada de maneira eficaz.

e Necessidade de capacitacao: A implementacdo bem-sucedida da IA requer habilidades

e conhecimentos especializados que podem néo estar presentes na equipe existente.
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Treinamento e capacitacdo podem ser necessarios para garantir a utilizacdo adequada

da tecnologia.

Esses aspectos se juntam as barreiras de integracdo com sistemas legados, custos de
implementagdo e desafios culturais mencionados nas entrevistas, fornecendo um panorama
abrangente das principais dificuldades na adog¢ao da IA pelas empresas.

Realizar uma investigagdo minuciosa de cada barreira identificada e, a partir disso,
desenvolver um plano estratégico ¢ fundamental para reduzir o impacto desses obstaculos na
implementagao da IA na organizagdo. Este processo permite compreender a natureza de cada
desafio, e oferece uma base solida para a concepcdo de estratégias especificas, visando a
mitigacdo desses entraves. Ao abordar de maneira direcionada cada ponto de dificuldade, ¢
possivel impulsionar de forma efetiva a evolu¢do do nivel de maturidade da IA na organizagao,
capacitando-a para uma ado¢ao mais solida e eficiente dessa tecnologia.

A adogao da IA no backoffice envolve diferentes variaveis que devem ser consideradas
para garantir uma implementacdo bem-sucedida e eficiente. Abaixo citamos algumas das
principais variaveis a serem levadas em consideragao:

o ldentifique os processos e tarefas especificos no backoffice que podem se beneficiar

da automacdo por IA. Nem todos os processos sdo igualmente adequados para a
aplicacdo de IA, entdo escolher os casos certos é crucial.

e Certifique-se de que os dados necessarios estejam disponiveis, acessiveis e de boa
qualidade para permitir a construcdo de modelos precisos, pois a IA depende de
dados para treinamento e aprendizado.

e Avalie a complexidade dos processos que vocé deseja automatizar. Processos
altamente complexos podem exigir modelos de A mais avancgados e personalizados,
enquanto processos simples podem ser tratados com abordagens mais basicas.

e Decida quais tecnologias de IA sdo mais apropriadas para suas necessidades. I1sso
pode incluir aprendizado de maquina, processamento de linguagem natural (NLP),
visdo computacional, dentre outros.

e Analise os custos envolvidos na implementacdo da IA incluindo desenvolvimento,
treinamento, integracdo e manutencdo. Compare esses custos com os beneficios
esperados para determinar o potencial ROI.

e Considere a capacidade da equipe atual para lidar com a IA. Pode ser necessario
treinamento adicional ou a contratagdo de especialistas em IA para garantir uma

implementacgéo bem-sucedida.
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Certifique-se de que a solucdo de IA possa ser integrada de forma eficaz com os
sistemas e plataformas existentes no backoffice.

Garanta que a implementacédo da IA atenda aos requisitos de seguranca e privacidade
dos dados, especialmente quando se lida com informacGes sensiveis.

Estabeleca uma estrutura de governanca para monitorar e gerenciar os modelos de
IA em producdo, garantindo que eles continuem a ser eficazes e éticos ao longo do
tempo.

Tenha expectativas realistas sobre o desempenho da IA. Nem todas as tarefas podem
ser automatizadas completamente. Por isso, é importante entender as limitacdes da
tecnologia.

Planeje como a I A sera ajustada e melhorada com base no feedback e nos resultados
obtidos. O aprendizado continuo é essencial para maximizar os beneficios ao longo
do tempo.

Prepare a equipe para a adogao da IA, pois isso pode implicar mudancas na maneira
como as tarefas sdo executadas. A aceitacdo cultural e a gestdo da mudanga séo

fundamentais.

Essas variaveis sdo interdependentes e devem ser analisadas em conjunto, a fim de

permitir a tomada de decisdes sobre a adogao da IA no backoffice. Cada organizacdo tera suas

proprias consideragdes especificas com base em sua situag@o unica.

5.7 Acelerando a adocao da IA no backoffice para pequenas empresas

Com o objetivo de facilitar a anélise inicial de uma pequena empresa, criamos o quadro

abaixo que fornece um roteiro estruturado e claro para a adogao da IA no backoffice, permitindo

que pequenas empresas implementem a IA de forma eficaz, segura e alinhada com seus

objetivos estratégicos. Ao seguir essas etapas, as empresas podem:

Melhorar a eficiéncia operacional

Reduzir custos

Aumentar a precisdo e a qualidade dos processos
Estimular a inovacéo

Garantir que a implementagdo da 1A traga resultados tangiveis e sustentaveis.
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Esse enfoque incremental e bem planejado ajuda a mitigar riscos, maximizar beneficios

¢ assegurar uma transicao suave para a utilizagdo de tecnologias avancadas de IA.

Quadro 50 — Acelerando a IA em pequenas empresas

compreenséo sobre
1A

e Incentivar participacdo em
cursos online
o Apresentar cases de sucesso

Tema Obijetivo Acles Exemplos
Educacédo e Capacitar a equipe e | e Organizar workshops e o Workshop sobre automagéo
Conscientizacao aumentar a treinamentos de tarefas administrativas

Estudo de caso de automacéo
do processamento de faturas

Avaliacdo das

Avaliar a prontidéo

o Auditoria de competéncias

Aplicar questionarios e

Estratégicas

especialistas e
fornecedores para
acelerar a adocdo de
1A

e Parcerias com fornecedores
de tecnologia

o Colaboragdes com
universidades

Capacidades da empresa para o Verificar infraestrutura entrevistas
Internas adotar 1A tecnoldgica o Avaliar servidores e bancos
¢ Analisar dados disponiveis de dados
o Verificar organizagdo e
acessibilidade dos dados
Definicéo de Estabelecer metas o Mapear processos de o Reduzir tempo de
Objetivos claras e alinhadas backoffice para IA processamento de faturas em
com a estratégia de | o Definir KPIs e metas 50% em 6 meses
negacios especificas e Reunides estratégicas com
o Garantir alinhamento lideres de cada departamento
estratégico
Parcerias Colaborar com o Contratar consultorias de IA | e Parceria com fornecedores de

ferramentas de automagcdo tais
como: UiPath ou Blue Prism
Projetos conjuntos com
centros de pesquisa

Projetos Pilotos

Testar solugdes de
IA em pequena
escala antes da
implementacéo
completa

o Selecdo de projetos pilotos
o Desenvolvimento e teste
o Avaliacdo de resultados

Automacdo de respostas a e-
mails de suporte

Monitorar desempenho e
coletar feedback

Comparar métricas antes e
depois do piloto

desempenho das
solucbes de IA e
realizar ajustes
conforme
necessario

o Coletar feedback continuo
o Fazer ajustes e melhorias
o Realizar revisdes periddicas

Cultura de Promover um o Criar programas de o Prémios para melhores ideias
Inovacgédo ambiente propicio a incentivos de automacéo
inovacéo continua o Permitir tempo e recursos o Alocar tempo de trabalho para
para experimentacéo projetos experimentais
¢ Manter comunicagdo o Reunides regulares de

transparente atualizacdo

Acompanhamento | Monitorar o Implementar dashboards de | e Painéis para acompanhar

e Avaliacao continuamente o monitoramento KPIs em tempo real

Pesquisas e entrevistas com
USUArios

Refinar algoritmos de IA
Reunides trimestrais de
revisdo estratégica

Fonte: elaborado pelo autor

No quadro 50 , destacamos 0s meios de organizar as etapas e as a¢es recomendadas

para acelerar a adocdo de IA em pequenas empresas, proporcionando um guia claro e

estruturado para implementar 1A no backoffice de forma eficiente e eficaz.
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Outra ferramenta critica nos processos de inovagao tecnologica ¢ o mapeamento de
processos, especialmente quando se trata de adotar e integrar novas tecnologias, como IA. Ele
desempenha varios papéis essenciais que facilitam a implementagdo eficaz e eficiente de
inovagoes tecnoldgicas nas operagdes de uma empresa.

Primeiro, o mapeamento de processos permite a identificacdo de areas de melhoria, ao
fornecer uma visdo detalhada de como as operacdes atuais sdo executadas, incluindo cada
passo, responsaveis, entradas e saidas, bem como ajudando a identificar gargalos, redundancias
e areas onde os recursos nao estdo sendo utilizados de forma otimizada. Essa identificacdo ¢
fundamental para focar os esforcos de inovagdo nas areas que mais precisam de melhorias,
garantindo um maior retorno sobre o investimento. Além disso, o0 mapeamento de processos
ajuda na definicao clara dos requisitos. Compreender as necessidades e requisitos dos processos
atuais facilita a definicdo de especificagdes para as novas tecnologias. Isso garante que as
inovagdes tecnologicas estejam alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa e os
requisitos operacionais. Reduzir o risco de implementacdo de solugdes inadequadas ou mal
ajustadas assegura que a tecnologia escolhida realmente atenda as necessidades do negocio.

A facilitagdo da automacdao ¢ outro papel crucial do mapeamento de processos.
Processos bem mapeados sdo mais faceis de automatizar, pois cada etapa e sua logica estao
claramente definidas. Isso fornece uma base solida para o desenvolvimento de algoritmos de
IA e outras tecnologias de automagdo, uma vez que os dados e fluxos de trabalho sdo bem
compreendidos. Facilitar a transi¢do para a automagao garante que os processos automatizados
funcionem corretamente e de forma eficiente.

O mapeamento de processos também permite a andlise de impacto, ajudando a prever
como as mudancas tecnoldgicas impactardo os processos existentes € a interconexao entre
diferentes processos. Isso € vital para a gestdo de riscos, pois ajuda a identificar possiveis
desafios associados a implementacdo de novas tecnologias. Com uma visdo clara dos impactos
das inovagodes € possivel uma gestao de mudanga mais eficaz e a mitiga¢do de possiveis riscos.
Outra vantagem do mapeamento de processos ¢ a melhoria continua. Ele cria uma referéncia
para futuras avaliagdes e melhorias, facilitando a identificacdo continua de novas oportunidades
para a aplicag@o de tecnologias emergentes. Isso estabelece um ciclo continuo de avaliacdo e
melhoria, mantendo a empresa competitiva e inovadora ao longo do tempo.

Adicionalmente, o mapeamento de processos ampara o treinamento € a comunicagao
dentro da empresa. Facilitar a comunicacdo clara e transparente das mudangas e novas
tecnologias para todos os envolvidos ¢ essencial para reduzir a resisténcia as mudancas e

aumentar a adesdo da equipe. Além disso, serve como uma ferramenta de treinamento para a
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equipe, ajudando-os a entender as novas tecnologias e processos, garantindo uma
implementagdo mais suave e bem-sucedida.

Finalmente, o mapeamento de processos ¢ um componente vital na inovagao
tecnologica, especialmente para a adogao de tecnologias complexas como a IA. Ele proporciona
uma compreensdo profunda dos processos atuais, identifica areas de melhoria, define
claramente os requisitos, facilita a automacdo, permite uma andlise de impacto detalhada,
promove a melhoria continua e apoia a comunicagdo e treinamento da equipe. Ao integrar o
mapeamento de processos nos esfor¢cos de inovagdo, as empresas podem implementar novas

tecnologias de forma mais eficaz, minimizando riscos ¢ maximizando os beneficios.
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6. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar como a maturidade da organiza¢ao na [A

afeta sua adogdo em processos de backoffice. Diante da lacuna de pesquisa identificada na

revisdo sistematica de literatura sobre modelos de maturidade de IA, e considerando o crescente

uso da IA no backoffice, selecionou-se cinco casos de maneira intencional que podem fornecer

um entendimento para o problema de pesquisa e o fendmeno analisado (Creswell, 2007).

Foi realizado um estudo de carater qualitativo para identificar como a maturidade da

organizacdo afeta a ado¢@o da IA no backoffice e como ela pode ser avaliada através de um

modelo de maturidade especifico. O processo envolveu entrevistas semiestruturadas para coleta

de dados, os quais foram codificados utilizando a técnica de codificacdo aberta, facilitada pelo

software Atlas.ti. Um protocolo de codificacdo foi elaborado para guiar esse processo, enquanto

a analise de conteudo foi empregada devido a sua adaptabilidade na andlise de dados textuais,

oferecendo flexibilidade e profundidade na compreensao dos resultados.

6.1 Respostas as perguntas de pesquisa

Quadro 51 — Repetigdo do quadro 1

Como a maturidade da organizagdo na IA
afeta sua adogdo em processos de backoffice?

P1. Como iniciar a ado¢do da IA quando se tem baixo nivel de
maturidade?

P2. Quais dimensbes e escalas de maturidade sdo adequadas aos
casos estudados?

P3. Qual modelo de maturidade estd mais bem adaptado para
orientar as empresas na adocdo da 1A no backoffice?

P4. Precisamos de modelos especificos de maturidade
dependendo do setor de atuac8o?

P1. Como iniciar a adog¢do da IA quando se tem baixo nivel de maturidade?

Se a organizacdo possui um baixo nivel de maturidade em relacdao a adocao da 1A , é

importante seguir um plano estruturado para iniciar o processo de adocdo. Abaixo relacionamos

algumas etapas que podem ser uteis e seguem a jornada incremental de Davenport (2018):

1. Educacéo e Conscientizagéo — Inicie com um programa de educacao e conscientizagéo

sobre 1A para os funcionarios em todos os niveis da organizagdo. Isso pode incluir

workshops, treinamentos e materiais informativos para ajudar a equipe a entender os

conceitos basicos da IA e seu potencial impacto nos processos de negdcios.
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2. Avaliacdo de Capacidades Internas — Realize uma avaliagdo das capacidades internas
da organizacdo em termos de dados, infraestrutura tecnologica e expertise em IA.
Identifique as lacunas existentes e as areas que precisam ser fortalecidas para suportar
a adocdo da IA.

3. Definicéo de Objetivos Claros — Estabeleca objetivos claros e realistas para a adogéo
da IA, alinhados com as necessidades e estratégias de negdcios da organizagdo. 1sso
pode incluir identificar areas especificas do backoffice que poderiam se beneficiar da
IA, como automacdo de processos, andlise de dados ou otimizacdo de tarefas
operacionais.

4. Parcerias Estratégicas — Considere estabelecer parcerias estratégicas com
fornecedores de tecnologia ou consultorias especializadas em |A para obter suporte e
orientacdo na jornada de adogdo da IA.

5. Projetos Piloto — Inicie com projetos piloto de baixo risco em areas especificas do
backoffice para testar e demonstrar o valor da IA. Isso pode ajudar a construir confianga
e obter insights praticos sobre como a IA pode ser aplicada de forma eficaz na
organizacéao.

6. Cultura de Inovacdo — Promova uma cultura de inovagdo e experimentacao,
encorajando os funcionérios a explorar novas maneiras de aplicar a 1A em seus
processos de trabalho. Isso pode incluir a criacdo de espacos para compartilhar ideias e
experiéncias relacionadas a IA.

7. Acompanhamento e Avaliacdo — Efetuar uma avaliacdo periddica da evolucdo da
adogdo através do modelo de maturidade de IA adequado a realidade de empresas em
paises emergentes ajudara a identificar areas de melhoria e ajustar a estratégia de ado¢do
conforme necessario.

Ao seguir essas etapas, a organizagdo pode iniciar o processo de adocdo da IA,
mesmo com um baixo nivel de maturidade, e estabelecer as bases para uma implementacao

bem-sucedida no futuro.
P2. Quais dimensoes e escalas de maturidade sdo adequadas aos casos estudados?
E fundamental considerar dimensdes e escalas de maturidade que sejam adaptadas as

suas necessidades e desafios especificos, por isso entendemos que o modelo de maturidade de

referéncia proposta contém as dimensdes e escalas adequadas para o backoffice, pois com ela a
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empresa consegue avaliar sua maturidade em aspectos mais relevantes para garantir a adogao e
evolucdo com o tempo. Alguns desses aspectos sdo:

¢ Ambiente — Com uma adequada avaliacdo do ambiente interno e externo, a organizacao
consegue medir a sua capacidade em se adaptar a mudancas regulatérias frequentes e
instabilidades no ambiente de negdcios.

e Tecnologia — Avaliar a disponibilidade e acessibilidade de infraestrutura tecnoldgica
necessaria para suportar a adocao da IA levando em conta as limitagdes e desafios
especificos das economias emergentes.

e Pessoas/Competéncias — Considerar a disponibilidade de programas de capacitacéo e
educacdo em IA, bem como a capacidade de desenvolver talentos locais especializados
em IA levando em conta as restricGes especificas de mao de obra especializadas e seu
custo.

e Dados — Avaliar a capacidade da empresa de criar uma governanca de dados adequada,
que garanta a captura, analise, disponibilidade e qualidade dos dados a serem usados
para treinamento da IA.

o [Estratégia — Avaliar a viabilidade econémica da adogdo da IA considerando as
restricdes orcamentarias, custos de implementacao e retorno sobre o investimento, bem
como a capacidade de alavancar a IA para impulsionar o crescimento e a inovagéao.

e Organizacao/Processos — Avaliar a estrutura minima necessaria para iniciar a
implantacdo da IA levando em consideracdo a contratacdo de alguns especialistas e a
utilizacdo de parcerias com fornecedores de tecnologia ou consultorias especializadas
em |A para obter suporte e orientacdo na jornada de adocado da IA.

e Governanca — Considerar a capacidade da organizacdo em garantir a ética e a
privacidade ao implementar solugdes de 1A

Ao adaptar as dimensdes e escalas de maturidade para o backoffice, ¢ essencial
considerar os desafios inicos enfrentados por essa area e garantir que a avaliacao de maturidade
reflita adequadamente as necessidades e pode ajudar as organizagdes a desenvolver estratégias
de adogao da A que sejam realistas, vidveis e alinhadas com suas circunstancias especificas do

seu negocio.

P3. Qual modelo de maturidade esta mais bem adaptado para orientar as empresas

na adoc¢ao da IA no backoffice?
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Conforme demonstrado na RSL, ndo existem modelos de maturidade especificos para o
backoffice ¢ em funcdo disso entendemos que o modelo de maturidade proposto nessa
dissertagdo estd adaptado para orientar as empresas na adoc¢ao da IA no backoffice, uma vez que
aborda as dimensdes relevantes para a adogao da IA incluindo ambiente, estratégia, organizacao
/ processos, dados, pessoas / competéncias, tecnologia e governanga que sdo as capacidades
criticas para a maturidade da IA.

Sabemos que o tamanho da organizagdo afeta diretamente a sua capacidade de adogao
de novas tecnologias (Alsheibani; Messom; Cheung, 2019) e por isso entendemos que um
modelo de maturidade com seis niveis pode ajudar as organizagdes a empresa a detalhar um
plano para aumentar sua maturidade e obter vantagem competitiva.

Além disso, o modelo proposto leva em consideragao as particularidades e desafios
enfrentados pelo backoffice, como mudancas regulatdrias, instabilidades no ambiente de
negocios e limitagdes de infraestrutura tecnologica, visto vez que traz 6 niveis de maturidade
para cada dimensao e os possiveis comportamentos para atingir cada um deles. Essa adaptacao
¢ crucial para capturar com precisao os diversos aspectos que influenciam o desenvolvimento
da maturidade da A em economias emergentes.

Portanto, entendemos que o modelo de maturidade proposto oferece uma estrutura
abrangente e adaptada para orientar as empresas na ado¢ao da 1A no backoffice, considerando
as dimensdes criticas e os desafios especificos enfrentados por essa area e proposicoes de como

¢ possivel evoluir na escala de maturidade em cada uma das dimensdes.

P4. Precisamos de modelos especificos de maturidade dependendo do setor de atuaciao?

Sim, a necessidade de modelos especificos de maturidade pode variar dependendo do
setor de atuacdo de uma organizacao.

Diferentes setores podem enfrentar desafios e demandas tnicas em relagdo a adogao e
maturidade da IA, o que pode requerer abordagens diferenciadas. Alguns setores podem
priorizar a eficiéncia operacional, enquanto outros podem buscar inovacdo e diferenciagdo
competitiva por meio da IA. Por exemplo, o setor de saude pode demandar modelos de
maturidade que enfatizem a seguranga e privacidade dos dados dos pacientes, bem como a
integragao eficaz de sistemas de IA com praticas clinicas. Enquanto isso, o setor financeiro pode
necessitar de modelos que abordem a conformidade regulatéria, a detecgdo de fraudes e a

personalizacdo de servigos financeiros.



186

A pressdo por competitividade e aspectos regulatorios varia de acordo com cada setor
de atuacdo e estd diretamente a adogdo de tecnologia por parte das empresas (Alsheibani;
Messom; Cheung, 2019) .

Portanto, ¢ importante considerar as nuances e requisitos especificos de cada setor ao
desenvolver modelos de maturidade para a adogdo da IA. Essa abordagem personalizada pode
ajudar as organizagdes a avaliar e aprimorar sua maturidade em relagdo a IA de maneira mais

eficaz e alinhada com as necessidades e desafios especificos de seu setor de atuagao

6.2 Consideracoes finais

6.2.1 Contribuicdes teoricas

Essa pesquisa oferece contribuicdes tedricas significativas para o campo da adogao de

IA no ambiente de backoffice das empresas.

i. Inclusdo da dimensdo ambiente

Durante o processo de codifica¢do para a elaboragdo da anélise de contetido dos casos,
foram identificadas diversas citagcdes que enfatizaram dois aspectos cruciais, consideradas de
grande relevancia, que incentivaram a busca de uma forma de agrupar essas informagoes.
Tentamos correlacionar essas citagdes com a dimensdo de Estratégia e de Organizacdo e,
embora em alguns casos tenhamos alcangado €xito nessa conexdo, na maioria dos casos essa
relagdo se deu de forma indireta, visto que as citacdes, em sua maioria, abordavam questoes
vinculadas ao setor de atuagdo da empresa e seu impacto nas decisdes, assim como questoes
pertinentes ao grupo de empresas ao qual a organizacdo pertence, seja nacional ou
multinacional.

Dessa forma, propusemos a criacao da dimensdao Ambiente levando em conta, que as
empresas de modo frequente carecem de um plano estratégico para a inteligéncia artificial.
Argumentamos que uma abordagem focada nesses aspectos pode acelerar a adocdo da
inteligéncia artificial nas organizagdes.

ii.  Alteracdo da dimenséo Etica/Privacidade para Governanca

Inicialmente, as questdes de privacidade e ética da IA foram agrupadas em uma Unica
dimensdo, pois acreditamos que essas capacidades poderiam ser tratadas de maneira conjunta.

Contudo, conforme as entrevistas avan¢aram, ficou evidente a necessidade de reestruturar esses
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itens e incorporar outras questdes relevantes, como 0s mecanismos necessarios para orientar e
regular o uso da IA dentro de uma organizacao.

Nesse cendrio, optamos por revisar a dimensdo previamente definida como
'Etica/Privacidade' para 'Governanga'. Assim a dimensdo inicialmente designada como Etica e
Privacidade passou por alteragdes substanciais, sendo renomeada como Governanga e suas
caracteristicas foram redefinidas. Essas modifica¢des foram fundamentadas na necessidade de
uma abordagem mais abrangente e alinhada as demandas identificadas no contexto do estudo.

Essas mudangas representam um avanco significativo que permitem garantir a eficacia
e a avaliacdo precisa do modelo de maturidade de referéncia, na adog¢ao da IA no backoffice.

iii.  Validacdo das dimensdes propostas

No estudo de caso conduzido, houve uma validacdo das dimensdes anteriormente
definidas na matriz referéncia (item 2.4) por meio da aplicacdo empirica. As dimensdes de
Estratégia, Dados, Organizagdo/Processos, Tecnologia e Pessoas/Competéncias foram
submetidas a uma analise que ratificou sua relevante contribui¢ao para o avanco da maturidade
no contexto estudado.

Além disso, a validacdo empirica das dimensdes propostas através do estudo de caso
enriqueceu o entendimento sobre como esses aspectos influenciam o desenvolvimento da
maturidade da IA e atendeu a uma das lacunas cientificas enfatizada por Sadiq et al. (2021) que
ressalta que poucos estudos tém uma abordagem prescritiva e destaca a necessidade de
desenvolvimento dos modelos de maturidade [A para capturar as dimensoes criticas e as
especificidades do ambiente a ser avaliado, nesse caso o backoffice.

iv.  Sugestdo de um modelo de maturidade de referéncia

Entre essas contribuigdes, destacamos a criacdo de um modelo de maturidade de 1A
adaptado ao backoffice (quadro 47), desenvolvido com base no modelo de referéncia.
Entendemos ser um modelo de maturidade robusto, capaz de avaliar a evolug¢do da adocao da
IA no backoffice em multiplas dimensdes, fornecendo um entendimento mais claro e
abrangente sobre a maturidade organizacional. Além disso, a validagdao empirica das dimensdes
propostas no estudo de caso enriqueceu o entendimento sobre como esses aspectos influenciam
o desenvolvimento da maturidade da IA. As sete dimensdes (capacidades) que compdem o
modelo de maturidade construido foram validadas através do estudo de casos e a partir de uma
analise da literatura de modelos de maturidade. Esse conjunto de capacidades objetivou analisar

os diversos aspectos necessarios para que a adog¢ao da 1A no backoffice seja bem-sucedida.
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Portanto, entendemos que o modelo de maturidade proposto oferece uma estrutura
abrangente e adaptada para orientar as empresas na adog¢ao da IA no backoffice, considerando
as dimensoes criticas, os desafios especificos enfrentados por essa area e as proposigdes de

como ¢ possivel evoluir na escala de maturidade em cada uma das dimensoes.
il. Sugestdo de um modelo para avaliagdo da evolugdo da maturidade

Um modelo de evolucdo baseado nos casos de uso de IA ¢ apresentado com foco no
conceito de maturidade, utilizando duas dimensdes: horizontal (nimero de aplicagdes) e
vertical (nivel de atividades e impacto na organiza¢ao). Este modelo categoriza os niveis de
IA em operacionais, taticos e estratégicos, cada um com foco e impacto distintos na eficiéncia,
na tomada de decisdes e na direcdo estratégica de longo prazo. A classificacdo das aplicagdes
de IA ¢ determinada com base em sete padroes, incluindo hiperpersonalizacao, sistemas
autonomos, analise preditiva, interagdes conversacionais/humanas, analise de padrdes
/anomalias, sistemas de reconhecimento e sistemas orientados a objetivos. Esta classificacdo ¢
essencial para a alocacdo eficiente de recursos e estratégias de crescimento organizacional

sustentavel.

Adicionalmente, o modelo apresenta um ciclo de evolugao da IA ilustrando a
progressao das atividades operacionais para as taticas e estratégicas. As fases de evolugao
estao diretamente ligadas aos fatores que impulsionam a adog¢ado da [A, concentrando-se,
inicialmente, na sensibilizacao e na demonstracao de beneficios tangiveis para promover a
adocdo. A medida que as organizacdes avan¢am no ciclo, elas comecam a implementar
solugdes mais abrangentes, integrando sistemas, treinando funciondrios e otimizando
processos. Nos estagios mais maduros, a inovagdo, personalizagdo e transformacao
significativa sdo possibilitadas, permitindo uma lideranca potencial em setores especificos por

meio do uso estratégico de IA.

O modelo de evolucdo da IA baseado em casos de uso contribui significativamente
para a literatura ao fornecer uma estrutura abrangente para a compreensao da evolucdo das
aplicacdes de IA dentro das organizacdes. Ele destaca o impacto na eficiéncia operacional,
nos processos de tomada de decisdo e na orientagdo estratégica a longo prazo, orientando a
alocacao eficiente de recursos e o planejamento estratégico para alavancar eficazmente a
tecnologia de IA para o crescimento sustentavel e a vantagem competitiva. Além disso, o

documento enfatiza o potencial de transformagdo e inovacao significativas em fases maduras,
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oferecendo insights sobre a utilizacdo estratégica da IA para a lideranca organizacional e a

competitividade especifica do setor.
V.  Sugestdo de um modelo para avaliacdo da evolucdo da maturidade

Um modelo de evolucao baseado nos casos de uso de IA ¢ apresentado com foco no
conceito de maturidade, utilizando duas dimensdes: horizontal (nimero de aplicagdes) e
vertical (nivel de atividades e impacto na organizacgdo). Este modelo categoriza os niveis de [A
em operacionais, taticos e estratégicos, cada um com foco e impacto distintos na eficiéncia, na
tomada de decisdes e na direcdo estratégica de longo prazo. A classificagdo das aplicagdes de
IA ¢ determinada com base em sete padrdes, incluindo hiperpersonalizacdo, sistemas
autdbnomos, analise preditiva, interagdes conversacionais’humanas, analise de padrdes
/anomalias, sistemas de reconhecimento e sistemas orientados a objetivos. Esta classificacdo ¢
essencial para a alocagdo eficiente de recursos e estratégias de crescimento organizacional
sustentavel.

Adicionalmente, o modelo apresenta um ciclo de evolu¢do da IA ilustrando a progressao
das atividades operacionais para as taticas e estratégicas. As fases de evolucao estio diretamente
ligadas aos fatores que impulsionam a adog¢do da IA concentrando-se, inicialmente, na
sensibilizagio e na demonstragio de beneficios tangiveis para promover a ado¢do. A medida
que as organizagdes avangam no ciclo, elas comegam a implementar solu¢des mais abrangentes,
integrando sistemas, treinando funcionarios e otimizando processos. Nos estagios mais
maduros, a inovagdo, personalizagdo e transformagdo significativa sdo possibilitadas,
permitindo uma lideranga potencial em setores especificos por meio do uso estratégico de IA.

O modelo de evolugdo da IA baseado em casos de uso contribui significativamente para
a literatura ao fornecer uma estrutura abrangente para a compreensao da evolucdo das
aplicacdes de IA dentro das organizacdes. Ele destaca o impacto na eficiéncia operacional, nos
processos de tomada de decisdo e na orientacdo estratégica a longo prazo, orientando a alocagao
eficiente de recursos e o planejamento estratégico para alavancar eficazmente a tecnologia de
IA para o crescimento sustentdvel e a vantagem competitiva. Além disso, o documento enfatiza
o potencial de transformag¢do e inovacao significativas em fases maduras, oferecendo insights
sobre a utilizagdo estratégica da IA para a lideranga organizacional e a competitividade

especifica do setor.

6.2.2 Contribuigdes gerenciais
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Nas contribui¢des gerenciais desta dissertacdo, nosso foco foi identificar relatos de
significativa relevancia que demandavam uma andlise mais aprofundada e que
proporcionassem insights valiosos para o entendimento mais profundo do tema em questao.
Como:

A identificacdo de como as empresas podem iniciar a adogdo da IA mesmo com um
baixo nivel de maturidade (P1) foi descrita por meio das etapas descritas na jornada incremental
proposta por Davenport (2018), que consideramos. uteis para a elaboragdo de um plano de
adog¢do ou até mesmo para a formulagao de uma estratégia inicial de IA dentro da organizagao.

Trazendo uma definicao clara de quais s3o as dimensdes (capacidades) que devem ser
avaliadas e uma descri¢do dos niveis de maturidade possiveis, para que a organizagdo consiga
aplicar o modelo de maturidade de IA para o backoffice e efetuar uma analise critica da sua
situacdo atual. Com base nos resultados dessa avaliagdo, definir os objetivos e os investimentos
necessarios para atingir o nivel de maturidade desejado, levando em conta os aspectos tanto do
seu ambiente interno, como politicas e restrigdes da matriz, como o externo, situagdo dos
concorrentes, pressoes por eficiéncia, mudancas regulatorias frequentes e instabilidades no
ambiente de negdcios.

Realizamos uma investigagdo para detectar as barreiras e os obstaculos enfrentados na
adogdo da IA, a fim de ajudar as empresas a compreenderem a natureza de cada desafio, uma
vez que a adog¢do da IA no backoffice envolve diferentes variaveis que devem ser consideradas
para garantir uma implementa¢do bem-sucedida e eficiente. As principais variaveis foram

destacadas no Quadro48 — Cruzamento das barreiras e dificuldades com os casos.

6.3 Conclusoes

Endere¢ando nosso objetivo geral de entender como a maturidade da organizagio na
IA afeta a sua adocido em processos de backoffice. A pesquisa demonstrou que a
implementa¢do bem-sucedida da IA no backoffice requer uma compreensao profunda das
capacidades da organizacdo em termos de governanga de dados, infraestrutura tecnolégica,

cultura organizacional e expertise em IA.

Identificamos que a maturidade da organizagao na IA pode ser avaliada através de um
modelo de maturidade especifico, que considera multiplas dimensdes. Por tais razdo, a

maturidade pode impactar a forma como os processos de backoffice sdao redesenhados e
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otimizados para aproveitar as capacidades da IA. Além disso, a cultura organizacional
desempenha um papel fundamental na ado¢do da IA, o que permite, nesse aspecto, que a
maturidade da organizacdo influencie a receptividade e a capacidade de adaptagdo dos
funcionarios aos novos processos impulsionados pela A, cuja representagdo foi feita na matriz
de referéncia pela dimensdo de Ambiente Interno e na dimensao de Pessoas / Competéncias.

A integracdo da IA no backoffice permite melhorias operacionais significativas,
resultando em servigos mais eficazes, processos mais ageis € uma experiéncia geral aprimorada
para clientes e funcionarios. Mas, a maturidade da organizagao na IA ¢ capaz de determinar a
rapidez e eficacia com que essas melhorias sdo implementadas e adotadas.

Portanto, a maturidade da organizagdo na IA pode afetar sua capacidade de identificar
oportunidades de aplicag¢do da IA no backoffice, implementar mudangas nos processos e cultura
organizacional, e medir o impacto e eficacia dessas mudancas, podendo influenciar diretamente
a eficacia e o sucesso da adocdo da IA em processos de backoffice, impactando a agilidade,
eficiéncia e capacidade de inovagao da organizagao.

No estudo de caso, destacamos- que as empresas iniciaram a implementagdo da 1A
voltada ao backoffice, justamente por oferecer um ambiente mais controlado para testes e
ajustes, minimizando potenciais riscos associados a ado¢do de novas tecnologias, trazendo
melhorias significativas de eficiéncia, redugdo de erros e otimizagao de processos, sem impactar
diretamente a interagdo com clientes ou core business. Entretanto, percebeu-se uma rapida
expansdo para aplicar a IA em seus negocios principais, impulsionadas pela busca por retorno

financeiro do investimento realizado.

6.4 Limitacoes do Estudo

Pela peculiaridade da metodologia de estudo de caso multiplos, existem certas
limitagdes tipicas deste tipo de trabalho cujo objetivo foi minimizar ao longo do
desenvolvimento deste trabalho. Yin (2018) e Eisenhardt (1989) enfatizam a importancia de
reconhecer e relatar as limitacdes de pesquisa para garantir a validade e a credibilidade do
estudo de caso e destacam que todas as pesquisas t€ém limitacdes, mas que ¢ fundamental ser
transparente sobre essas limitagdes para fornecer um quadro claro do que o estudo pode e ndo
pode oferecer.

Limitamos este estudo a utilizagdo de uma amostra relativamente pequena de empresas

participantes, apesar de serem empresas lideres ou extremamente significativas em seus setores
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de atuagdo. O tamanho da amostra pode restringir a generalizacdo dos resultados para uma
populagdo mais ampla.

Nenhum dos casos pesquisados inclui empresas nos niveis mais avancados de
maturidade, e em funcao disso ndo € possivel avaliar a adequacao dos niveis mais elevados da
matriz.

Em funcdo da pesquisa tratar de um tema em foco no momento, a IA, e face ao
lancamento do ChatGPT da OpenlA no final de 2022, tivemos algumas restrigdes de tempo dos
especialistas entrevistados que podem ter prejudicado a profundidade da anélise,
impossibilitando uma investigagdo mais abrangente de certos aspectos do tema. No entanto,
todos os entrevistados dedicaram-se a fornecer o maximo de informagdes possiveis no tempo
determinado.

A indicagdo dos entrevistados feita pelos executivos-chave da organizagdo pode ter
influenciado nos resultados, uma vez que na sua grande maioria entrevistamos diretores e
gerentes com alto nivel hierarquico, o que pode ter prejudicado a profundidade da analise.

Estudo foi realizado com énfase no backoffice, o que pode restringir a generalizagcdo dos
seus resultados para outras areas da organizagao.

Outra limitagdo, a coleta de dado, em algumas empresas foi feita somente em uma
rodada de entrevistas e com no maximo dois entrevistados € em muitos casos, frente a
confidencialidade, ndo foram disponibilizados dados secundarios, o que pode ter limitado a
abrangéncia das conclusdes deste estudo, no entanto, essa limitagcdo foi minimizada em fun¢ao
da especializacdo, experiéncia e posi¢do hierarquica dos entrevistados na organizacao.

E, por fim, os casos multiplos podem variar significativamente em termos de suas
caracteristicas intrinsecas, o que pode dificultar a comparagdo direta e a identificacdo de
padrdes comuns. Como trata-se de uma obra individual, a interpretagdo dos resultados pode

estar sujeita ao viés do pesquisador, especialmente na comparagado e andlise dos dados.

6.5 Sugestao para estudos futuros

Como demonstrado na revisdo sistematica de literatura, a area pesquisa de modelos de
maturidade para IA ¢ bastante recente, tendo um numero de artigos sobre modelos de
maturidade de IA e principalmente aplicagdao pratica dos mesmos, por isso, como estudos
futuros sugerimos: (i) elaboracao de uma pesquisa quantitativa para investigar como o nivel de
maturidade em IA impacta o desempenho organizacional, incluindo resultados financeiros,

eficiéncia operacional e vantagem competitiva; (i1) definir e desenvolver métricas mais precisas
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e abrangentes para medir o nivel de maturidade da TA em organizag¢des, levando em
consideracdo as dimensdes sugeridas em nossa matriz de referéncia; (iii) continuar o
desenvolvimento da Matriz de Maturidade, explorando principalmente a possibilidade de
utilizacdo em economias emergentes e validando os niveis mais avangados; e (iv) definir um
modelo de ponderacdo para avaliagdo da maturidade em cada dimensdo com base em um
questionario e possibilitando criar um indice de maturidade de TA.

Ainda, poder-se-ia explorar estratégias eficazes de gestdo da mudanca para facilitar a
adogao bem-sucedida de IA em organizagdes, considerando aspectos culturais, treinamento de
pessoal e integragdo de novas tecnologias.

Essas sugestdoes refletem a necessidade continua de pesquisas para aprimorar a
compreensdo ¢ a implementacdo eficaz da IA nas organizacdes, visando explorar e resolver

desafios emergentes e aproveitar ao maximo o potencial dessa tecnologia.
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APENDICE A — Cronograma de atividades

Adividade

Data-Limite _ h::\NN_ jul/22

ago/22

set/22

out/22

nov/22

dez/22

jan/23

fev/23

mar/23

abr/23

mai/23

jun/23

jul/23

ago/23

set/23

out/23

nov/23

dez/23

jan/24

fev/24

mar/24

Exame de Qualificagdo

- Inscrigdo no exame de qualificagdo

13/06/2022

- Exame de qualificagdo

28/07/2022

- Implementagdo das alteragdes sugeridas

Obtengido dos créditos

- Creditos ja obtidos

36 Créditos

- Creditosem andamento

8 Créditos

- Créditos a efetuar

16 Créditos

Revisdo da literatura

Revisdo da metodologia

Defini¢do do roteiro de pesquisa

- Elaboragdo do roteiro

- Teste do roteiro na empresa Delta

- Validagdo do roteiro

Defini¢cdo das empresas

- Obtengdo do termo de consentimento livre

- Montagem do perfil da empresa pesquisada

Inicio da pesquisa

- Definigdo dos entrevistados

- Agendar entrevista inicial

Coleta de evidéncias

- Enviar roteiro de entrevista

- Execugdo das entrevistas

Anilise de dados

- Transcrigdo das evidéncias

- Validagdo das evidéncias

- Descrigdo e Andlise das evidéncias

Tabulagdo dos resultados

- Cruzamento das evidéncias coletadas

- Redagdo final dos casos

- ContribuicGes tedricas e praticas

Redagdo da dissertagdo

Defini¢do da banca

08/01/2024

Depésito da dissertagdo

- Inscri¢do para banca

- Defesa da dissertagdo

- Implementagdo das altera¢des sugeridas




203

APENDICE B - Termo de consentimento

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Declaro, por meio deste termo, que concordei em ser entrevistado(a) para a pesquisa de
campo com o proposito de entender como a maturidade da organizacio na IA afeta sua
adocio em processos de backoffice desenvolvido para a dissertacdo de mestrado do
Departamento de Administracdo da FEA/USP, coordenada por Valmir Mesquita de Oliveira
(FEA/USP) e orientada pelo Prof. Dr. Paulo Tromboni de Souza Nascimento (FEA/USP).

Afirmo que aceitei participar por minha propria vontade, sem receber qualquer incentivo
financeiro ou ter qualquer 6nus e com a finalidade exclusiva de colaborar para o sucesso da
pesquisa. Adicionalmente, fui informado dos objetivos do estudo académico que busca analisar
com profundidade os conceitos € os aspectos relacionados ao tema descrito acima.

Em relacao ao uso das informagdes colhidas na pesquisa, fica esclarecido que todas as
informacdes prestadas serdo de uso exclusivo da pesquisa e estdo submetidas ao Codigo de
Etica de pesquisa da USP, estabelecido na Portaria FEA-38/2009, de 7 de julho de 2009, a
disposi¢do no link  http://www.portalfea.fea.usp.br/sites/default/files/arquivos/portarias-

diretrizes/pe_- 38-2009_- baixa_o_codigo_de_etica_da_pesquisa_da_feausp.pdf., e que

posso me retirar da pesquisa a qualquer momento, sem qualquer imposi¢ao de penalidade,
bastando contactar o pesquisador através e-mail, Valmir.oliveira@usp.br.

Minha colaboragdo se fara de forma andnima, por meio de entrevista semiestruturada a
ser gravada a partir da assinatura deste documento ou mensagem de concordancia com a
autorizacdo. O acesso as informagdes prestadas, documentos, gravagao das entrevistas e demais
materiais vinculados a pesquisa, ainda que aqui ndo descritos, € a analise dos dados coletados
se fardo apenas pelos coordenadores e entrevistadores envolvidos na pesquisa. A apresentagao
ou publicacao dos dados serd feita de forma consolidada, sem identificar os dados especificos
de cada participante.

() Autorizo a citagdo do nome da empresa na lista de organizagdes participantes.

( ) Nao autorizado — Utilizagdo de mnemodnico que impossibilite a identificacdo da
empresa

Atesto recebimento de uma copia assinada deste Termo de Consentimento Livre
Esclarecido, conforme recomendagdes da conduta de ética em pesquisa.

Sao Paulo,  de junho de 2023.


http://www.portalfea.fea.usp.br/sites/default/files/arquivos/portarias-diretrizes/pe_-_38-2009_-_baixa_o_codigo_de_etica_da_pesquisa_da_feausp.pdf
http://www.portalfea.fea.usp.br/sites/default/files/arquivos/portarias-diretrizes/pe_-_38-2009_-_baixa_o_codigo_de_etica_da_pesquisa_da_feausp.pdf
mailto:Valmir.oliveira@usp.br
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Nome do Participante

Assinatura do Participante

Nome da empresa (opcional)

NOME dO PeSQUISAAOT: ...oovviiiiiieiiiciicieceeee ettt et eb et esebeesaesabeeaee e

NOME dO OrieNtAdOT(Q): ..eevvieieieeiieeiieeieeeie ettt ettt et e e e e s e ebeessaeessaesaseesseessseenseas
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APENDICE C - Guia de entrevista

Antes da entrevista

P00 T

Levantar todas as informacdes secundarias disponiveis

Construir uma breve histéria do caso (baseado nos dados secundarios)
Estruturar uma timeline do caso (baseado nos dados secundarios)
Construir um sistema de armazenagem dos dados

Pesquisar sobre o informante nas redes sociais e no site da empresa

No agendamento da entrevista, explicar as informagdes do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido:

a.

b.

~® oo

Proposito da pesquisa: Entender como a maturidade da organizacéo na 1A
afeta sua adogdo em processos de backoffice.

Alertar sobre o uso dos dados, a possibilidade de ndo responder a qualquer
pergunta ou a retirada da entrevista do banco de dados

Comunicar o anonimato do entrevistado e da empresa

Explicitar os cuidados sobre o uso politico dos dados

Duracdo da entrevista e gravacao

Coletar os dados sobre o entrevistado

No inicio da entrevista

a.
b.
C.

Citar o termo de consentimento
Agradecer o tempo do entrevistado
Focar sempre em decisOes, eventos e agoes

No final da entrevista

a.
b.
C.
d.

Agradecer a participagdo na entrevista

Colocar-se a disposic¢do para esclarecer quaisquer ddvidas remanescentes
Informar que ele podera ter acesso a transcricdo da entrevista

Informar que, caso seja necessario algum esclarecimento adicional, esse sera feito
diretamente pelo pesquisador, através de e-mail ou por contato diretor, agendado
previamente
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APENDICE D - Carta de encaminhamento

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Prezado entrevistado,

Conforme combinado em nosso ultimo contato, anexo o roteiro estruturado para
direcionar nossa entrevista marcada para dd/mm/aaaa as hh:mm.

Este roteiro tem como objetivo principal guiar nossa entrevista referente a fase de coleta
de dados da pesquisa académica realizada como parte integrante do Programa de Mestrado da
FEA-USP.

O presente roteiro de entrevista foi construido para apoiar a fase de coleta de dados de
uma pesquisa académica realizada como parte do programa de Mestrado em Administragdo de
Empresas da FEA-USP. O objetivo principal da pesquisa visa entender como a maturidade
da organizacio na IA afeta sua ado¢do em processos de backoffice

Este questiondrio busca orientar a entrevista, ajudando-o a compartilhar sua experiéncia
sobre o assunto acima de maneira semiestruturada. Conforme termo de consentimento livre e

esclarecido, as informacdes as da entrevista estdo protegidas pelo sigilo.

Desde ja agradecemos a cooperacao
Atenciosamente,
Mestrando: Valmir Mesquita de Oliveira

Orientador: Prof. Dr. Paulo Tromboni de Souza Nascimento
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APENDICE E - Coleta de dados do participante

Dados de identificagdo do entrevistado:

Nome:

Formacao: Ano:
Formacao: Ano:
Formacao: Ano:

Func¢do: Departamento:
E-mail: Telefone:
Tempo na empresa: Tempo na atividade:

Tempo de experiéncia profissional (acumulado):

Qual a experiéncia com tecnologias de inteligéncia artificial?
Quais tecnologias tém dominio ou coordena recursos que tem dominio?

Qual o nivel de decisdo com relacdo a utilizacdo da IA na empresa?

> w e

Se ja implantou projetos de IA, onde e em quais 0s processos de negdcio? Cite exemplos,

se possivel
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APENDICE F - Protocolo de pesquisa e roteiro de perguntas

Inteligéncia artificial (IA) ¢ um ramo da ciéncia da computacdo que se concentra na
criagdo de sistemas capazes de realizar tarefas que normalmente exigem inteligéncia humana,
como reconhecimento de fala, tomada de decisdes, resolucao de problemas e reconhecimento
de padrdes. A 1A utiliza algoritmos e modelos matematicos para analisar dados e tomar decisdes
com base em padrodes identificados, sendo que as principais tecnologias utilizadas incluem
aprendizado de madaquina, redes neurais, processamento de linguagem natural, visdo
computacional e robdtica.

Pergunta de Pesquisa: Entender maturidade e ado¢ao da inteligéncia artificial (IA) no
backoffice?

A utilizagdo de um Modelo de Maturidade de Inteligéncia Artificial (MMIA) pode
acelerar e otimizar a estratégia de implementacdes de IA no backoffice e obter vantagem
competitiva e melhorar valor das tecnologias de IA.

Questoes de Pesquisa

Executivo-Chefe
I.  Qual aestratégia da empresa com relacdo a 1A?

Il.  Qual o efeito do ambiente externo (setor/concorréncia) em relacdo a adocdo da IA?
I1l.  Qual o efeito do ambiente interno (pertencer ao grupo) em relacdo a adocao da 1A?
IV.  Qual o nivel de conhecimento/prontiddo do C-Level em relacdo a adocdo da IA,

principalmente em funcéo dos recentes desenvolvimentos da IA generativa?

Questodes de Pesquisa (Gerais)

1) Como comecou a utilizagdo da IA na empresa?
a. Quais as principais areas usam a IA e a quanto tempo?
b. Quais as aplicacgdes e tecnologias séo utilizadas?
c. Quais os principais desafios/dificuldades enfrentadas na implantacdo? Citar
exemplos

2) Entender como séo tomadas as decisdes com relacdo a adogéo de IA e como sé&o medidos
0s resultados dos investimentos
a. Existe um plano estratégico de TI?
b. Existe um plano para IA e ou responsavel pela agenda de IA na organizacao?
c. O desenvolvimento da IA centralizado ou cada area pode definir seu foco?
d. Como é feita a avaliacdo da aplicacdo da IA em processos quais 0s critérios
levados em conta na tomada de deciséo?
Existe um plano de investimentos, é centralizado na T1 ou nas areas de negécio?
f. Existe um orgamento especifico para IA na organizacdo? Qual o percentual ou
sobre o faturamento?
g. Como e com que periodicidade sdo analisados os resultados?
h. Como é medido o grau de satisfacdo da area com relacéo a 1A?

@

3) Quais sdo os principais sistemas de backoffice da organizagdo?
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APENDICE G - Protocolo de codificacio do caso

Protocolo para apoio a tabulagdo das respostas extraidas das entrevistas, avaliando a aderéncia
das dimensdes da matriz de referéncia.

Dimenséao Perguntas

Ambiente 1. Como as diretrizes e politicas do grupo impactam a adocéo da I1A?

2. De que maneira a estrutura de governanca e tomada de decisdes
internas se alinha com a estratégia de 1A do grupo?

3. Qual € o nivel de concorréncia no setor e como a empresa esta se
diferenciando para se manter competitiva?

4. Como as mudancas regulatdrias no setor de atuacdo da empresa
tém impactado suas operacdes e estratégias de negocio?

Estratégia 1. Qual é o objetivo principal por tras da implementacdo da IA na
organizagao e como essa estratégia se alinha aos objetivos de
negocio?

2. Qual o nivel de conhecimento/prontiddo da alta administracdo em
relacdo a adocdo da 1A?

3. Quais sdo os principais desafios enfrentados durante a
implementacdo da |A e como a organizagao esta lidando com esses
desafios?

4. Como sdo tomadas as decisdes relacionadas a IA dentro da
organizacdo?

Organizagdo / | 1. Quais sdo os departamentos ou &reas funcionais que estéo

Processos utilizando ativamente a IA e de que maneira essas implementacgdes
estdo alinhadas com as metas estratégicas dessas areas?

2. Como a IA esta integrada nos processos existentes da organizacao
e como isso impactou a eficiéncia e a produtividade desses
processos?

. Como a cultura organizacional esta respondendo a ado¢do da IA?

4. Quais mudancas foram necessarias na estrutura organizacional
para acomodar a adoc¢éo da I1A?

Dados 1. Quais sdo as fontes priméarias de dados utilizadas para alimentar os
sistemas de 1A e como a organizacdo garante a qualidade e a
integridade desses dados?

2. Existe uma governanca especifica de dados para IA que garanta a
aquisicdo, coleta, qualidade e disponibilidade dos dados?

3. Quais sdo os principais desafios enfrentados pela organizacdo em
termos de governanca de dados, conformidade com
regulamentac0es e privacidade, especialmente considerando o uso
desses dados na 1A?

4. Como a organizacdo estd buscando enriquecer e expandir suas
fontes de dados para aprimorar a eficacia dos modelos de 1A?

Pessoas / 1. Quais sdo as competéncias identificadas como fundamentais para

Competéncias adocdo da IA e como a empresa esta realizado o desenvolvimento
dessas competéncias?

2. Como a organizag&o esta recrutando e retendo talentos
especializados em 1A?

w
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Dimensao

Perguntas

3. Quais sdo os programas de treinamento e capacitacdo oferecidos

aos funcionarios para que compreendam e utilizem eficazmente os
recursos de 1A?

. Como a organizacéo estd fomentando uma cultura de aprendizado

continuo e da inovacdo?

. Como a lideran¢a da empresa esta envolvida na promocao da

conscientizacdo e adocao da IA?

Tecnologia

. Quais sdo as principais tecnologias atualmente implementadas na

organizacdo e como a A esta integrada a esses sistemas?

. Como a organizacdo geréncia e implementa as infraestruturas

necessarias para a adocéo da 1A?

. Quais as principais aplicacdes de I1A em funcionamento?

. Como se da o desenvolvimento das aplicacfes de 1A na

organizacdo?

. Como é medido o grau de satisfacdo da area com relacdo a 1A?

Governanca

. Como a organizacdo lida com os principais dilemas éticos com

relacdo a utilizacdo da IA?

. Como a organizacdo lida com questfes de privacidade e seguranca

dos dados ao implementar solucdes de IA? Existem protocolos
para garantir a conformidade com regulamentos de protecdo de
dados?

. Quais politicas e diretrizes foram estabelecidas para governar o uso

ético, transparente e responsavel da IA dentro da organizacao?

. Qual é a estrutura de responsabilizacdo e supervisao estabelecida

para monitorar o desempenho dos sistemas de IA e garantir sua
conformidade com as politicas internas e externas?




