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Resumo

Sdo varias as investigacdes que apontam para os beneficios dos sistemas inteligentes (Sl). Apesar da
pertinéncia destas investigac¢des, existe um nimero ndo muito grande de estudos que exploram a sua
aplicacdo a gestdo mais concretamente a estratégia, destacando autores como Sun e Firmin (2012), e
inexistentes, os que os aplicam a estratégia como pratica (ECP).

O investimento em sistemas inteligentes é cada vez maior, atraido por beneficios como a melhoria
do processo de decisdo, aperfeicoamento dos processos operacionais, dos produtos e dos servigos
(Davenport, 2019), de forma mais econdmica, rapida e certeira (Agrawal et al., 2019). Visando uma
melhoria ao longo do tempo e o aumento do desempenho humano (Brynjolfsson e McAfee 2019).

Pelo que se tentarad perceber quais as opinides face ao tema. Deste modo, esta investigacdo
sustentou-se num modelo misto. Na primeira questdo de pesquisa — Qual a possibilidade de
implementar os sistemas inteligentes nas praxis organizacionais? - foi utilizado uma abordagem
guantitativa. E nas questdes — Em que praxis poderiam ser aplicados os sistemas inteligentes para gerar
vantagem competitiva e criagcdo de valor? — e — Como seria feita na pratica a aplicacdo de sistemas

inteligentes nessas praxis? - foi utilizado um modelo qualitativo.

Palavras-chave: Estratégia como pratica, Sistemas inteligentes

Classificagao JEL:
-M1 Business Administration

-M15 IT Management
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Abstract

There are several investigations that point to the benefits of intelligent systems (IS). Despite the
relevance of these investigations, there is a not very large number of studies that explore their
application to management, more specifically to strategy, highlighting authors such as Sun and Firmin
(2012), and non-existent, those that apply them to strategy as a practice (ECP).

The investment in intelligent systems is increasing, attracted by benefits such as the improvement
of the decision-making process, improvement of operational processes, products and services
(Davenport, 2019), in a more cost-effective, faster and more certain way (Agrawal et al., 2019). Aiming
at improvement over time and increasing human performance (Brynjolfsson and McAfee, 2019).

For what it will be tried to understand what the opinions face to the subject. Thus, this research
was based on a mixed model. The first research question - What is the possibility of implementing
intelligent systems in organizational praxis? - a quantitative approach was used. And in the questions
- In which praxis could the intelligent systems be applied to generate competitive advantage and value
creation? - and - How would the application of intelligent systems in these praxis be carried out in

practice? - a qualitative model was used.

Keywords: Strategy as Practice, Intelligent Systems

JEL Classification:
- M1 Business Administration

- M15 IT Management
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CAPITULO 1

Introducgao

1.1 Enquadramento

A estratégia—como-pratica (ECP) advém do conceito de pratica no campo socioldgico (Costa et al.,
2015). Foca-se no estudo dos responsaveis por fazer estratégia, a forma como o fazem, o que usam e
quais as implicagdes decorrentes da mesma (Jarzablowsky e Spee, 2009). Ou seja, na interagdo entre
as praticas, praxis e praticantes. Quando existe alguma alteracdo em algum elemento tera
repercussoes nos restantes, influenciando a performance, as escolhas estratégicas, os resultados e os
praticantes (Jarzabkowski et al., 2007).

Os atores ou praticantes sdo todos os individuos que participam na atividade estratégica, desde a
formacdo, adaptacdo ou execucdo (Whittinton 2006). A praxis resulta do fluxo inter-relacionado da
estratégia, como o objetivo de direcionar a organizacdo, nas quais os atores agem e contribuem
podendo ser operacionalizado em diferentes niveis. As praticas agrupam um conjunto de atividades
coordenadas da esfera cognitiva, comportamental, discursiva, motivacional e fisica (Jarzablowski et al.,
2007), como “rotinas comuns de comportamento incluindo tradigées, normas e procedimentos de agir
e pensar “(Dias, Rossetto e Marinho, p. 397, 2017)

As organizacgOes estdo a fazer um maior investimento em sistemas inteligentes, isto é, sistemas
formais ou informais dotados de capacidade de obter, processar e interpretar dados por meio da
inteligéncia artificial. Servem de base para alicercar a decisdo (Sharda et al., 2017), uma vez serem
dotados com processos de perce¢do do ambiente, resolucdo de problemas, raciocinio, aprendizagem,
memoaria e acdo, o que lhes permite alcancar o melhor resultado (Paschen, Kietzmann e Kietzmann,
2019), assim como melhora-lo ao longo do tempo.

Consensualmente acredita-se que os sistemas dotados de inteligéncia artificial (IA) revolucionardo
as organizacgGes, o que diverge sdo as opinides quanto ao tipo de impacto e o nivel do mesmo. Existe
desnivelamento na adogdo da tecnologia, repercutindo-se no nivel de conhecimento, na robustez dos
dados e nas infraestruturas que dispéem, dando origem a diferentes niveis de maturidade, de
necessidades, de barreiras e de impactos. Poucas sdo as organizacdes que tem conhecimentos para
aplicar a IA ao seu negdcio (Ransbotham et al., 2017; Davenport, 2019). Apesar da maioria ter
consciéncia de que possibilita tomar melhores decisGes, aperfeicoar os processos operacionais e
melhorar os produtos e servigos (Davenport, 2019), de forma mais barata, rapida e certeira (Agrawal
et al., 2019), permitindo uma melhoria ao longo do tempo e o aumento do desempenho humano

(Brynjolfsson e McAfee,2019).



As principais razdes mencionadas pelos executivos para a adoc¢do desta tecnologia, residem em
manter a vantagem competitiva, a entrada em novos negdcios, a utilizagdo por parte da concorréncia
e dos novos entrantes, a reducdo de custos e a pedido dos clientes. Contudo para que a sua utilizagdo
seja inteligente, no momento e ao longo do tempo, sdo necessarios dados internos, externos e
infraestruturas (Ransbotham, Kiron, Gerbert e Reeves, 2017). A gestdo da Big Data responsabiliza-se
pelo processamento e andlise dos dados (McAfee & Brynjolfsson, 2012) de forma holistica e tendo em
conta os cinco V’'s: o Volume; a Variedade, a Velocidade, a Veracidade e o Valor (Wamba et al., 2017).
Existe a tendéncia de assumir todos os dados como Uteis, contudo, a partir do momento que sdo
utilizados para treinar o algoritmo, perdem o valor, o que realmente garante a inteligéncia é a
capacidade de as empresas alimentarem os algoritmos com dados com valor (Agrawal et al., 2019).

Os sistemas inteligentes de gestdo (MIS) sdo um novo campo de investigacdo que visa a aplicagdo
da inteligéncia artificial (IA), mais concretamente os sistemas inteligentes (Sl) nas diferentes areas,
atividade, processos e decisdes organizacionais, contudo, ainda ndo se sabe muito bem como o fazer
(Sun e Firmin, 2012). As principais vantagens centram-se no auxilio a gestdo, através da captura e
descoberta de conhecimento, ajudando na criacdo de solugdes no ambito do planeamento, da
organizacdo, da lideranga, do controlo e da tomada de decisdo. O qual fortalecerd os sistemas de
informacdo (Sun e Firmin, 2012), que por consequéncia automatizara as atividades de negdcio e
melhorara o desempenho do homem-maquina (Ransbotham et al., 2017).

Muitas organiza¢des veem a IA como forma de reduzir custos humanos, ignorando a incapacidade
de igualar os humanos, nomeadamente no que toca a criatividade, empatia, adaptabilidade e
resolucdo de problemas, as quais sdo essenciais no crescimento organizacional (Knickrehm, 2019). O
desempenho é superior quando humanos e maquinas trabalham em conjunto através da inteligéncia
corporativa (Wilson e Daugherty, 2019), para tal o papel do lider é fundamental na identificacdo de
oportunidades, problemas, planos de acédo e sobretudo na persuasdo (Ramsbotham et al., 2017).

Muitas organizacdOes estdo a espera que a tecnologia amadureca e que esteja disponivel a grande
escala. Autores como Mahidhar e Davenport (2019) acreditam que tal estratégia ndo funcionard, dado
ser um processo demorado em que é necessario adaptar os dados ao tipo de negdcio, atribuir-lhes
conhecimento especifico, estruturar e redesenhar os processos, em que as organizagGes terdo de
investir tempo e esforco em formacdo, para que os humanos aprendam as novas funcdes e
competéncias necessdrias, essa etapa, denominada como aprendizagem de interacdo, é crucial para
perceberem como o sistema interage com o ecossistema.

A presente investigacdo, propdem responder se é possivel implementar sistemas inteligentes as
praxis organizacionais, em quais poderiam ser aplicados de forma a gerar vantagem competitiva e

criacdo de valor, por fim, como poderia ser feita a sua aplicagdo nessas praxis.



1.2. Problemas de investigagao

Como mencionado anteriormente sdo varias as investigacdes que apontam para os beneficios dos
sistemas inteligentes (Sl). Sobretudo no que toca a captura, descoberta de conhecimento, criacdo de
solucdes (Sun e Firmin, 2012), na melhoria dos processos de decisdo (Davenport, 2019; Brynjolfsson e
McAfee, 2019), no aumento do desempenho (Brynjolfsson e McAfee, 2019), na mitigacdo dos erros e
na melhoria dos processos (Ransbotham et al., 2017 e Davenport, 2019). Eliminando tarefas rotineiras
(Sun e Firmin, 2012), deixando os humanos mais disponiveis para se focarem no que realmente
acrescenta valor (Knickrehm, 2019), de forma mais econdmica e certeira (Agrawal et al.,, 2019;
Davenport, 2019).

Apesar da pertinéncia destas investigacGes, existe um nimero ndo muito grande de estudos que
exploram a sua aplicacdo a gestdo mais concretamente a estratégia, destacando autores como Sun e
Firmin (2012), e inexistentes, os que os aplicam a estratégia como pratica (ECP), pelo que se tentara
perceber quais as opinides face ao tema, uma vez o investimento em sistemas inteligentes ser cada
vez maior, atraidos pelos beneficios.

Por fim, e consequentemente, pretende-se também contribuir para o desenvolvimento da
literatura sobre a aplicabilidade dos sistemas inteligentes a estratégia como pratica.
Para tal, a presente investigacdo terd como objetivo perceber a aplicabilidade dos sistemas

inteligentes a vertente da estratégia-como-pratica.

1.3. Objetivos da investigacao

O presente estudo tem como fim coadjuvar com novos conhecimentos para a comunidade cientifica,
cujo objetivo serd relacionar a estratégia com os sistemas inteligentes. Para tal foi definido como
objetivo perceber o impacto dos sistemas inteligentes no campo de pesquisa da estratégia como

pratica.

1.4. Estrutura da tese



A presente disserta¢do é composta pela seguinte estrutura: O Capitulo |, a introducdo, apresenta o
quadro deste estudo e o problema de investigacdo do qual ele derivou. O Capitulo Il, a revisdo
bibliografica, contempla cada tema abordado na investigacdo. Desde a estratégia como pratica até aos
sistemas inteligentes, mais concretamente a IA, a loT e Big Data, posteriormente os sistemas
inteligentes de gestdo e os sistemas inteligentes a nivel estratégico. Esta extensa revisdo de literatura
pretende explicar como funciona cada tecnologia e como interliga-la com as praxis.

O Capitulo lll, refere-se a abordagem tedrica, objetivos e questbes de pesquisa. No capitulo IV, a
metodologia, diz respeito ao modelo de investigacdo e ao modelo conceptual.

O Capitulo V, apresentacdo e discussdo de resultados, aborda os resultados fruto da analise
estatistica dos inquéritos e das entrevistas, bem como a validacdo das hipdteses previamente
formadas, sendo feita a confirmacdao das questdes de investigacdo e a discussdo integrada dos
resultados, com vista a compreender como os tdpicos anteriores apresentados podem ligar-se e
influenciar-se mutuamente.

Por fim, o Capitulo VI exp&e as conclusdes, a contribuicdo para a gestdo, as limitagdes e sugestdes

para futuras investigacoes.



CAPITULO 2

Revisao da Literatura

2.1. Estratégia como pratica

A origem da estratégia remonta a Grécia antiga, onde em contexto militar determinava e antevia como
é que os individuos atuavam a solo e em conjunto, de forma a alcancar os objetivos pré-estabelecidos
(Ghemawat, 2002), mote que se manteve ao longo dos tempos (Quinn e Voyer, 2006, citado em Villar,
Walter e Braum (2017)). Na literatura, existe vérias perspetivas e defini¢cGes, a maioria defende que a
sua utilizacdo pode contribuir para a continuidade da organiza¢do (Barney e Hesterly, 2007). O
contexto organizacional e académico, surgiu em meados de 1900, desde entdo foi estudada e praticada
mediante diferentes prismas, tais como: o classico, o evolucionista, o processual, o sistematico e o da
estratégia como pratica (Vizeu & Gongalves, 2010). Influenciada por areas ou contributos do espetro
militar, bioldgico, da teoria dos sistemas, econdmico, socioldgico, filosofico, matematico, linguistico,
da cadeia de abastecimento e da criatividade (Carvalho e Filipe, 2014).

Essa variedade e complexidade, ao mesmo tempo que sustentou a evolug¢do do campo (Mintzberg
2006a), tornou-o contraditério, o que pode ter comprometido o desempenho (Vasconcelos, 2001). Até
a segunda metade do séc. XX a estratégia era praticada por uma elite, alienada de emocdses,
motivacOes e a¢Oes (Jarzabkowski e Spee, 2009), observada mediante uma ética macro, focada no
mercado e alheada as pessoas (Jarzabkowski, et al. 2007). Como resultado, enfrentou uma enorme
crise (Albino et al, 2010), as principais criticas apontadas pelos autores Mickethwait e Wooldridge
(1998) foi a separagdo do pensamento da acdo, o que implicava perda de informacdo ao longo da
estrutura, e a sobrevalorizacdo dos relatérios formais para justificar as acGes, desvalorizando a base
da estratégia que é o conhecimento tacito.

Em meados da década de sessenta, apesar de ainda centrada em atitudes pragmaticas e em
modelos fechados, surge como uma darea de conhecimento multidisciplinar, embebida de teorias
organizacionais, econdmicas e socioldgicas (Albino et al., 2010). Apenas na década de noventa o
estudo se tornou mais eclético devido a volatilidade dos mercados, resultado da globalizagdo
(Mintzberg et al.,2000). Simultaneamente teorias sociais comegaram a ganhar espaco no campo, da
qual surgiu a estratégia como pratica, pela mao de Whittington (2004), resultado de um culminar entre
a insatisfacdo no campo e a necessidade de aprofundar a complexidade e ambiguidade causal

(Jarzablowsky e Spee, 2009), humanizou a gestdo (Johson et al., 2003) e voltando a focar a investigacdo



na acdo dos praticantes, com vista a garantir a compreensdo e continuidade das estratégias
organizacionais (Jarzabkowski et al., 2007).

O conceito de pratica no plano da estratégia como pratica, advém do conceito de pratica do campo
da sociologia. Caracteriza-se por ser o molde da atividade humana, resultado da compreensao das
praticas, unificando a forma de pensar e a rotinizacdo das atividades (Costa et al.,, 2015). Na dtica
empresarial, é a “condensac¢do do corpo e da mente em ag¢do durante as rotinas do processo
organizacional”. (Swidler, 2001; Thévenot, 2001, citado por Costa, Antdnio, Miguel, p.108, 2015).

Para Jarzabkowski et al, (2007) combina acgles, interacGes e negocia¢des praticadas por
diferentes stakeholders, as quais resultam situa¢des praticas e atividades, focando-se no estudo dos
responsaveis por fazé-la, a forma como o fazem, o que usam e quais as implicacGes decorrentes da
mesma (Jarzablowsky e Spee, 2009), quer para as organizagdes como para as pessoas (Johnson, Melin
et al., 2003; Jarzabkowski, 2005; Johnson et al., 2007). Scussel e Lavarda (2020) ressalvam a questdo
da heterogeneidade, uma vez que a forma como as pessoas realizam as tarefas, como interagem,
tomam decisdes, socializam, comunicam e aprendem, resultam de experiéncias complexas do
qguotidiano do individuo. Torna-se evidente a necessidade de fatorizar a componente humana.

Pode-se definir ECP ou strategizing como:

“... o resultado da interac¢do entre prdticas (quais atividades), praxis (como se realiza tal
atividade, como se age) e praticantes (quem desenvolve a atividade, com o seu know-how,
comportamentos, cognicbes, intencdo e sentido), considerando as influéncias dos diferentes
tipos de ambientes e os resultados alcancados, os quais podem modificar as escolhas
estratégicas da organizacdo” (Scussel e Lavarda, 2020, pagina 3, Vol 10 n91).

Os atores ou praticantes sdo todos os individuos que participam na atividade estratégica, desde a
formacdo, adaptagdo ou execucdo, inclui gestores de topo, intermédios e todos aqueles que pratiquem
estratégia (Whittinton 2006), os quais constroem as praticas com base no que sdo, como agem e nos
recursos que tém.

As praxis resultam do fluxo inter-relacionado da estratégia, como o objetivo de direcionar a
organizacdo, subdivide-se no que acontece, fruto da realidade e no que as pessoas fazem. E-lhe
implicita inter-relagGes entre as acGes dos individuos, dos grupos e das instituicdes, nas quais os atores
agem e contribuem podendo ser operacionalizado em diferentes niveis: A nivel institucional (onde
uma atividade especifica € amplamente disseminada); Num comportamento caracteristico de uma
industria; a nivel micro de um ator (Jarzablowski et al., 2007), da origem ao processo de decisdo
(zabotto e Filho, 2009). Ou seja, no fundo é a forma como as pessoas realizam as atividades, estando-
Ihes associada intencionalidade ou objetividade a longo prazo, a qual é influenciada por desejos e

motivos de diferentes atores, alterando-se ao longo do tempo (Brandt et al., 2017).



As prdaticas agrupam um conjunto de atividades coordenadas de esfera cognitiva,
comportamental, discursiva, motivacional e fisica (Jarzablowski et al., 2007), e as consequéncias que
delas advém (Johnson et al,, 2003) tais como: Rotinas comuns de comportamento que incluem
tradicGes, normas e procedimentos de agir e pensar (Reckwitz, 2002); Ferramentas e metodologias
utilizadas pelos praticantes (Filho, 2009); A forma como moldam as praxis a diferentes niveis
(Jarzabkowski et al., 2007).

Torna-se pertinente diferenciar o conceito praticas estratégicas do de praticas da estratégia como
pratica. O primeiro refere-se ao resultado das rotinas que da origem as praticas, enquanto o segundo,
refere-se a situagdes, intencdes e interpretaces proprias que originam as praticas. Ou seja, a ECP
acaba por estudar a aplicacdo e interpretacdo das praticas estratégicas. Contudo, ndo existe consenso
se as praticas sdo um processo. Para Jarzablowski e Wilson (2002) é uma extensdo do processo, porque
se foca na forma como é implementada.

Cada vez que um dos elementos (praticas, praticantes e praxis) se alterar afetard os restantes,
influenciando a performance, as escolhas estratégicas, os resultados e os praticantes (Jarzabkowski et
al., 2007). As atividades humanas, mesmo ndo sendo criadas pelos atores humanos, sdo repetidas
porque permitiram a sobrevivéncia no passado. Levanta-se assim, a premissa de que as agdes
intencionais ndo acompanham a ac¢do e ndo sao justificadas por intengdes ou razdes, apenas por um
momento de raciocinio fruto de experiéncias de vida, em que sdo equacionados os atores que realizam
aacdo e aqueles que sdo impactados pela mesma, bem como os aspetos sociais e fisicos. Pode assumir-
se que o conhecimento é pratico e que define a capacidade téacita implicita nas praticas e no
cumprimento da rotina, é fruto da monitorizacdo da acdo ou racionaliza¢do. Ou seja, ao alterar o
comportamento do ator, mesmo que as suas intengdes se mantivessem, as consequéncias seriam
diferentes (Giddens 2003).

Para a existéncia de a¢Ges sdo necessarias estruturas e recursos. As estruturas tém carisma técnico
e estdo-lhes implicitas normas e procedimentos que viabilizam a a¢do, pelo que sdo consideradas como
uma fonte de poder intangivel. Manifestam-se em ac¢des conscientes e em contextos com
consequéncias conhecidas. Contudo, ndo definem o conteldo, pelo que pode haver varios caminhos
legitimos. Essa lacuna, abre espaco para a a¢do do individuo, dotado com diferentes capacidades e
recursos, resultado da interacdo da estrutura organizacional com as caracteristicas dos atores (Albino
et al.,, 2010).

A estratégia como pratica visa a integracdo da formacdo estratégica e de todos os niveis
hierarquicos num processo dinamico, com enfase middle-up-down (Andersen, 2004; Lavarda et al.,
2010). Atribuindo um papel de destaque a gestdo intermédia (Andersem, 2004), uma vez que atuam
como facilitadores e coordenadores do processo estratégico, através da interacdo dos meios

organizacionais (Scussel e Lavard 2020) e legitimados tanto a nivel cultural como institucional



(Whittington, 2006). Este ultimo autor, ainda acrescenta que os atores exteriores a organizacdo, tais
como diretores ndo executivos, consultores e clientes, também influenciam a praxis e a formacdo da
estratégia de uma forma indireta, uma vez terem a capacidade de interpretar e sintetizar as praticas
internas e externas a organizacdo. Quando articuladas com a dos gestores de topo impactam a
estratégia, o aperfeicoamento, adaptacdo e introducdo de novas praticas, as quais tem consequéncias
nas praxis. Em suma, os agentes ocupam um lugar central na estratégia organizacional, uma vez que
sdo o elo de conexdo entre a praxis e as praticas, sdo através deles que a estratégia é criada e
implementada, assegurando a continuidade da organizacao.

A principal critica a este modelo centra-se na possivel falta de combinacdo de esforgos para o
aperfeicoamento da estratégia e consecutivamente a imobilidade das praticas e das praxis
(Whittington, 2006). O sucesso da praxis depende fortemente da capacidade que o agente tem de
articular as praticas, o que requer conhecer os processos e a socializacdo inerentes a organizagdo
(Brown e Duguid, 2001).

Contudo é no gap marcado pelas multiplas praticas, nem sempre coerentes entre si, que os
praticantes tem a oportunidade de colocar o seu cunho, ou seja, a partir da experiéncia individual, este
pode adaptar a praxis, e até mesmo inserir novas praticas. Outra caracteristica do modelo é a
possibilidade de as praticas surgirem da praxis, assim como as praticas disseminarem-se nas
organizacdes e transformarem-se em recursos criticos (Jarzabkowski, 2004).

Whittington et al., (2004) levanta dois pontos relativos ao modelo. O primeiro, assenta na
necessidade de a estratégia ser vista de forma holistica, devido aos impactos diretos que tem nas
atividades sociais, nomeadamente na forma como direciona instituicbes, agentes, inovacdao e
investimento. Sugere também, a submersdo nos processos estratégicos de forma a apurar quem
realmente faz estratégia, onde, como, quem a pdem em pratica, quais as competéncias necessarias,
como adquiri-las e quais as técnicas utilizadas.

Giddens (2003) realca a relacdo entre a estratégia institucional e os contetdos das rotinas, os quais
estdo implicitos um conjunto de cédigos partilhados de comportamento, conhecidos e praticados
pelos diferentes agentes e que servem de base para a a¢do, ao mesmo tempo que concedem
legitimidade e autoridade, bem como informam, condicionam e validam os comportamentos, evitando
a descontextualizacdo do estudo dos atores que fazem a estratégia, uma vez terem de articular as
informacdes a nivel micro com o contexto organizacional. Para posteriormente poderem, assim,
informar e validar as praticas.

Dentro do campo estratégico existe o dilema de onde vem a vantagem competitiva, se da
estratégia ou dos processos de formacdo, formulacdo ou implementacdo. Para o autor Costa et al.,
(2015) é o resultado da interacdo das estruturas organizacionais com as caracteristicas dos autores.

Para Albino et al., (2010) a resposta a tal questdo leva a uma bifurcacdo de problemas de pesquisa.



“No primeiro, indaga sobre «que» estratégias conduzem a uma performance superior, medida ndo
apenas em termos de maximizagéo do lucro, enquanto no segundo a pergunta centra-se no «como»
alcancgar estratégias superiores.” (Albino et al., 2010, p.9).

Refletindo a relacdo entre conteldos das rotinas e a¢des. A funcdo dos estrategas passa por
compreender o que envolve fazer a estratégia. Ou seja, quais as praticas que criam e impactam a
estratégia, podendo passar por exemplo por reunides, workshops, formas discursivas e ferramentas
analiticas. Podemos olhar esta questdo mediante duas perspetivas. A primeira focando-se nas
atividades, ou seja, quais sdo, como sdo usadas e quais as implicacdes. A segunda visa perceber quem
sdo os estrategas e quais as implicacdes para a praxis. Estes olhares, refletem as diferentes
interconexdes entre quem s3ao os estrategas, o que fazem e quais as implicacbes para a praxis
(Jarzabkowski et al.,2007).

Nesse sentido torna-se evidente a necessidade de ampliar o conceito de estratega, de forma a
analisa-lo de forma mais detalhada. Recorrer a uma analise demografica parece inutil e inadequado,
uma vez que o objetivo é perceber forma como como agem, as consequéncias das a¢Ges, o reflexo da
sua identidade, da maturidade e das imposi¢des que os rodeiam. O papel do estratega acaba por ser
alastrado em torno da organizacgdo, para todos aqueles que fazem parte do processo estratégico. De
notar que nao se estd a retirar a importancia dos gestores de topo, com os quais o campo ainda tem
muito a aprender, sobretudo numa vertente de participantes (Jarzablowski 2003).

Ainda assim, a gestdo intermédia tem ganho cada vez mais ribalta no campo da ECP. Apesar de
carecerem de um papel estratégico formal, tem sido estudado de forma a identificar as praticas, as
interacGes e os conhecimentos linguisticos e pessoais que dominam (Jarzabkowski et al.,2007). O seu
impacto na gestdo comecou a ser estudado em 1970, mas s a partir de 1972 passaram a fazer parte
da agenda estratégica. Atualmente sdo vistos como um nivel fundamental para o alinhamento
estratégico (Scussel et al, 2020). Nao existe uma definicdo concreta deste conceito, contudo podemos
considerar como um grupo inserido estrategicamente na hierarquia organizacional. Desempenha
funcdes de coordenacao operacional e tem facilidade de contacto com a gestdo de topo. Engloba um
conjunto de agentes nomeadamente “gerentes de linha em divisbes estratégicas ou unidades de
negdcio; gerentes funcionais, como vice-presidentes de marketing, até gestores de projetos”
(Wooldridge et al.,2008)

Sdo influenciados pela industria que estdo inseridos e pelo ambiente que os rodeia (Aula e
Mantere 2008). Esta enfase no middle-up-down integra todos os niveis hierarquicos num processo
“sistematico” e “dinamico” (Andersen et al.,2004, 2013; Lavarda; Canet- Giner; Peris-Bonet, 2010). Faz
com que na pratica, sejam o nivel de gestdo com maior impacto no desempenho organizacional (Currie

e Procter, 2005). Exemplo disso, é quando uma pratica é sugerida pela gestdo intermédia com o apoio



da gestdo de topo é mais facilmente aceite e absorvida. Do que quando comparada a uma pratica com
origem na gestdo de topo (Heyden et al., 2017).

Categorizar a gestdo intermédia como operacional é descartar um elo de comunicacdo entre
diferentes niveis organizacionais (Balogun, 2003), pois estdo munidos de conhecimento operacional e
acesso privilegiado a gestdo de topo (Wooldridge et al.,2008). A influéncia que tem sobre a estratégia
é demonstrado através da combinacdo dos diferentes comportamentos e cogni¢ées. Dando origem a
quatro papeis: “defender alternativas, sintetizar informacdes, facilitar adapta¢cdo e implementar
estratégias deliberadas.” (Floyd e Wooldridge (1992), citado em Scussel et al., (2020 p.8).

Na pratica implementam estratégias, tornam as organizacdes mais adaptaveis, facilitam a
aprendizagem e incentivam os restantes agentes. Por um lado, sdo um canal de informacdo e
alternativas devido a proximidade com o nivel operacional. Por outro, conectam as intengbes da
administracdo e poem a estratégia em pratica. Acabam por interpretar os fenédmenos quando a
estratégia é posta em pratica, e por discutirem as acdes e o planeamento, tanto com quem decide
como com quem pratica. (Floyd e Wooldridge, 1992). Conseguem fazé-lo devido ao dominio do
contexto organizacional, da missdo, dos objetivos estratégicos, da cultura, da dimensdo interpessoal e
da dimensdo individual. A capacidade interpessoal esta inteiramente relacionada com a habilidade de
interacdo e comunicagdo, enquanto a individual refere-se as qualidades individuais (Scussel e Lavarda,
2020).

O conhecimento organizacional é o resultado do saber associado as praticas e a acdo. Influenciado
pelas experiéncias e conhecimentos dos individuos. Pelo que, de forma a perceber o verdadeiro valor
do conhecimento e das rotinas é capital entender o que os individuos percecionam como relevante.
Ou seja, fazer com que as rotinas e as praticas organizacionais sejam o fruto da juncdo do
conhecimento individual e organizacional. Estando-lhe implicita trés premissas: A de que o
conhecimento ndo estd limitado ao seu portador, pode ser difundido; O conhecimento organizacional
pode ser visto como um fator de produc¢do podendo retificar as rotinas; Por fim, o conhecimento é
inserido e emerge das praticas organizacionais, sendo impossivel separa-lo do contexto (Cherman e
Rocha-Pinto, 2016).

Segundo a Teoria Ator—Rede de Latour, o conhecimento emerge do relacionamento entre atores
humanos, ndo humanos e da criacdo de um agrupamento social. Os atores ndo humanos sao a base
para a acdao humana, ou por outra, sdo o eixo da cultura, das estruturas de decisao, do poder, das
praticas e das rotinas, que corrigem a lideranca e a gestdo de topo. Embora os diferentes atores
estejam no mesmo plano e partilharem dos mesmos modelos mentais, uns sdo responsaveis pela
construcdo da estratégia e outros ndo. A qual vigora até novo conhecimento ser estabelecido,

resultado da alteracdo do contexto. Em suma, o valor do conhecimento das praticas e das a¢des é o
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produto do senso coletivo e consideragdo social intrinseca a determinado contexto, o qual se torna
visivel através do desempenho dos trabalhos pelos atores no seu quotidiano (Segata, 2012).

No estado de arte, as rotinas organizacionais sdo vistas mediante diferentes prismas. Por um lado,
como condutores de comportamentos individuais e coletivos, espelhando habitos e acdes reflexivas
(Dewey, 1922). Mediante uma dtica algoritmica, desenvolvida com o objetivo de ganhar tempo até a
tomada de decisdo, monitorizando o desempenho e reagindo ao ambiente envolvente (Giddens,
2003). Como padrbes de comportamento, por ter carisma regular e previsivel, base da heranca
organizacional e mote para a mudanca. E de e desempenho, por assumirem mecanismos de controlo,
replicacdo e repositério de memoérias. Quando sdo elaboradas, todas essas perspetivas sdo ativas
através de estimulos especificos. Reforcando o papel inter-relacional das habilidades, da organizacgado
e da tecnologia na construcdo da rotina organizacional (Nelson e Winter, 1982).

Silva e Hanser (2012) acreditam que as praticas podem ser possiveis rotinas e padrdes criados
fora da organizagcdo. Que com o passar do tempo, sdo absorvidas através dos estrategistas, e tem
consequéncias nas praxis. Resumidamente, as praticas sdo aceites, legitimadas e reproduzidas,

enquanto as praxis referem-se ao strategizing (Coraiola, Mello e Jacometti, 2012)

2.2. Sistemas Inteligentes (SI)

Os sistemas inteligentes (SI) ou Agente inteligente (Al) (Russell e Norving, 2013) sdo sistemas formais
ou informais dotados de capacidade de obter, processar e interpretar dados por meio da inteligéncia
artificial. Servem de base para alicercar a decisdo (Sharda et al., 2017). O termo sistemas inteligentes,
em vez de agentes inteligentes, é utilizado em areas académicas de forma a destacar a importancia de
existir varios componentes interligados para criar inteligéncia.

Os sistemas inteligentes incorporam habilidades primarias e secundarias. As primeiras utilizam a
cognicao para interagir com o mundo e sao dotadas de percecao, controlo da a¢do e deliberacdo ou
uso de linguagem. Enquanto as secundarias garantem a sobrevivéncia das primarias, isto €, asseguram:
A racionalidade para aumentar o desempenho; A aprendizagem para melhorar o comportamento; A
observagdo que através da introspecdo, possibilita a explicacdo do conhecimento. Estas habilidades
secunddrias tornam o sistema mais inteligente (Molina, 2020). Outra caracteristica importante é a
autonomia, sdo capazes de tomar decisdes por eles prdprios, escolhendo a melhor linha baseada nos
conhecimentos previamente obtidos (Chaves, 2021).

Segundo dados do Relatdrio do indice de Inteligéncia Artificial da Universidade de Stanford de

hY

2021, o interesse face a IA estd a aumentar consideravelmente, as publicacGes em revistas
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aumentaram cerca de 34,5% em 2020, o interesse do governo chinés aumentou 15,6% e da EU 17,2%
(zhangetal., 2021), e as conferencias relacionadas com a IA quase duplicaram em 2020 (Chaves, 2021).

Na vertente empresarial, as sondagens mostram que entre 25% a 30% das grandes empresas
norte americanas estdo a apostar em inteligéncia artificial, as suas maiores apostas sdo em machine
learning e no desenvolvimento de abordagens para a tomada de decisdo (Davenport, 2019).

Para compreender o grau de confianca nos SI, torna-se relevante dividi-la em dois momentos. O
primeiro avalia a confianca inicial, através da transparéncia e desempenho. Enquanto o segundo
ressalta aspetos como a fiabilidade, seguranca e facilidade na interpretacdo. Uma questao relevante é
a percecdo dos funcionarios internos face a IA, assim como, explicar tanto a internos como externos a
forma como os dados sdo adquiridos (Siau e Wang 2018). Curiosamente, o estudo da MIT demonstra
gue os funcionarios tem uma boa percecdo face a utilizacdo da tecnologia, acreditando que os ajudara

na realizacdo de tarefas (Ransbotham et al., 2017).

2.2.1. Inteligéncia Artificial (1A)

A 1A surgiu como disciplina cientifica a partir da segunda guerra mundial, mais concretamente como
resultado do desenvolvimento dos canhdes nazis utilizados para bombardear as cidades europeias, era
dotada de uma capacidade de correcdo dos possiveis desvios resultantes do disparo. O conceito de
construir uma maquina pensante ou uma criatura artificial que imitasse as habilidades humanas é
muito remota, tdo antiga que se tornou dificil de a separar da imaginacao, ja Descartes (1596- 1650),
pensava nos seres autdmatos, acreditava que jamais conseguiriam igualar as habilidades mentais, uma
vez nao terem alma, o que os impossibilitava de agir livremente e organizar sentencas de maneira a
exprimir pensamentos. Entretanto em 1950, Alan Turing com a cria¢cdo da conhecida maquina Turing
revolucionou o campo, dando provas que as maquinas poderiam pensar (Teixeira, 2019).

Sé em 1956 no Dartmouth College, numa conferéncia comandada por John McCartthy, é que o
conceito foi nomeado por “inteligéncia artificial” (Carvalheiro, 2021; Brynjolfsson e McAfee, 2019).
Sustentado na premissa que ao descrever os aspetos da aprendizagem, ou qualquer caracteristica da
inteligéncia, a maquina conseguiria recria-la, tendo por base os conhecimentos cerebrais adquiridos
nos campos de concentracgdo, os estudiosos, perceberam a existéncia de semelhancas entre a forma
como os neurdnios estavam ligados e os circuitos elétricos do computador, aprofundado o estudo de
forma a criar sistemas informaticos capazes de realizar tarefas semelhantes ao ser humano

(Teixeira,2019). A definicdo de IA é ambigua e foi observada mediante varias perspetivas, umas
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centradas no pensamento e raciocinio e outras no comportamento, subdividindo-se em quatro linhas,
as quais podem definir a IA:
“(1) Sistemas que pensam como os seres humanos: Em que a IA refere-se a "automatizacéo
de atividades que associamos ao pensamento humano, atividades como a tomada de decisbes,
a resolugdo de problemas e aprendizagem... (Bellman, 1978); (2) Sistemas que agem como
humanos: em que a IA se refere a "arte de criar mdquinas que desempenham fung¢des que
requerem inteligéncia quando executadas por pessoas (Kurzweil, 1990), (3) Sistemas que
pensam racionalmente: em que a IA refere-se ao estudo dos cdlculos que tornam possivel
perceber, raciocinar e agir (Winston, 1992); (4) Sistemas que agem racionalmente: em que a IA
refere-se ao ramo da informdtica que se ocupa da automatizacdo do comportamento
inteligente" (citado em Teixeira, 2019 p.5 e 6).

Todas estas vertentes, tém em comum a compreensdo e construcdo de identidades inteligentes.
Paschen et al., (2019), defende que se a inteligéncia se baseia na combinacdo de varios processos -
percecdo do ambiente, resolugdo de problemas, raciocinio, aprendizagem, memdria e a¢do- e que se
a |A sdo sistemas inteligentes que agem de forma inteligente, o seu objetivo ndo é a fidelidade ao
comportamento humano, mas o chamado desempenho ideal, ou a racionalidade. Ou seja, o objetivo
é alcancar o melhor resultado, em caso de incerteza, o mais racional. Contrariamente ao
comportamento humano, ndo esta limitado pela informacdo disponivel, pelas habilidades cognitivas
dos agentes e pela limitagdo do tempo para a tomada de decisao.

Os sistemas inteligentes artificiais sdo construidos por seis blocos ilustrados na tabela 1: os dados
estruturados, os dados ndo estruturados, os pré-processos, 0s processos principais (compostos pela
resolucdo de problemas, raciocinio e aprendizagem) e base de conhecimento e informacdo. O bloco
de construgdo (1) sdo os dados estruturados, caracterizam-se por serem padronizados e organizados
com esquemas a priori definidos. Sdo a base das atividades e normalmente sdo de analise quantitativa.
A 1A, impulsionada pela eficiéncia computacional e pelas técnicas de aprendizagem (explicadas no
bloco 4), é capaz de realizar calculos muitas vezes em tempo real. O bloco (2) designasse pelos dados
ndo estruturados, caracterizam-se por ndo serem padronizados a priori. A |A difere dos sistemas de
informacdo uma vez que consegue trabalhar com dados ndo estruturados (Paschen et al., 2019).

O bloco (3) dos processos, transforma os dados ndo estruturados em estruturados, uma vez ser
necessario formatar e padronizar os dados para posteriormente serem processados no bloco (4). Esta
etapa limpa, normaliza, transforma e seleciona os dados de forma a garantir valor. Subdivide-se na
compreensdo da linguagem natural, que atribui significado a linguagem humana, e na visdo
computacional que permite a transformacao de imagens e a interacdo com os restantes blocos

(Paschen et al., 2019).
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O bloco (4) é responsavel pelos processos industriais, isto é, utiliza a légica para resolver
problemas, aprender novos conhecimentos ou alterar os ja existentes para alcancar os objetivos. A
resolucdo de problemas consiste na escolha da melhor solugdo e o raciocinio implica a aplicacdo de
I6gica para a criagdo de conclusdes, dando origem as machine learning, que aprendem com base em
tentativas anteriores, melhorando o desempenho, sem que para isso detenham regras armazenadas
ou com necessidade de reprogramacao (Paschen et al., 2019).

O comportamento inteligente apenas é possivel devido ao conjunto de dados, informacdes e
conhecimentos albergados na memoaria. Esta base de conhecimento, retratada no bloco (5) armazena
representacdes digitais dos aspetos do mundo real. Constituidas por dados estruturados, pré-
processados e informacgdes geradas pelo sistema. O bloco (6) representa o conjunto de informacgdes
gue permitem apoiar a tomada de decisdo. A compreensao da linguagem natural-Natural Language
Understanding (NLU) - foca-se na identificacdo e significado dos textos. A geracdo de linguagem
natural — Natural Language Generation (NLG) - cria linguagem e produz narrativas. A criacdo de
imagens permite o reconhecimento e criagdo das mesmas. Por sua vez a robotica interage digitalmente
com o ambiente, utilizando a informacao tanto para interagir como para alterar o ambiente, como é o

caso dos Chatbots (Paschen et al.,2019).

Tabela 1- Blocos de construgdo dos sistemas de inteligéncia artificial

5 — Base de | Inputs 1- Dados estruturados
conhecimento 2- Dados nao estruturados
Processos 3-Pré-processos

- Compreensdo da linguagem natural (NLU)

- Visdo computacional

4- Processo principal
- Resolucao de problemas
- Raciocinio

- Machine learning

Outputs 6- Informacao
- Geracgdo de linguagem natural (NLG)
- Geracgao de imagem

- Robdtica

Fonte: Adaptado de Paschen et al., 2019
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O campo de conhecimento da inteligéncia artificial (I1A) é bastante vasto, as abordagens mais
conhecidas sdo a teoria fuzzy, as arvores de decisdo e as redes neurais (Mendonca et al., 2018). Todas
elas tém como obijetivo ensinar os computadores a pensarem sozinhos e a arranjarem solucées para

problemas comuns (Makridakis, 2017).

2.2.1.1. Inteligéncia Artificial nas organizagoes

Consensualmente acredita-se que a IA revolucionard as organizagdes, contudo existe diferentes
opiniGes quanto ao tipo de impacto e a que nivel, principalmente tendo em conta que a adog¢do da
tecnologia tem sido desnivelada (Ransbotham et al., 2017; Davenport, 2019). Autores como Schwab
(2016) (citado por Mendonga et al, 2018) acreditam que o maior impacto serd nas funcdes
administrativas, enquanto Brynjolfsson e McAffe (2019) defendem ser a nivel das tarefas e funces,
dos processos e modelos de negdcio.

Um estudo da Accenture com 1200 executivos de todo o mundo, mostra que 75% dos inquiridos
dizem estar a acelerar os investimentos em IA, 72% admitem estar a fazé-lo como resposta competitiva
(Knickrehm, 2019). A disparidade na adogdo da IA nas organiza¢des da origem a quatro grupos com
maturidades diferentes: Os pioneiros (19%), caracterizam-se por entenderem e adotarem a IA na nos
processos e ofertas; Os investidores (32%) entendem-na, mas ndo a implementaram para além do
estagio piloto; Os experimentadores (13%), estdo a testd-la ou a adota-la, mas sem terem
conhecimentos profundos; Os passivos (32%), ndo a adotaram ou tem muito pouco conhecimento
sobre ela.

Cada grupo depara-se com barreiras diferentes. As dos pioneiros e dos investidores, prendem-se
com a dificuldade em atrair, adquirir e desenvolver os talentos de IA e em priorizar os investimentos,
sobretudo os pioneiros, uma vez que a aposta é superior. Os experimentadores, tem dificuldade em
priorizar o investimento e em clarificar os argumentos comerciais para a aplicacao da tecnologia. Os
passivos, demonstram falta de apoio da lideranga e, ndo dispdem, ou ndo sao claros os argumentos
comerciais para a adog¢ao. As principais razées mencionadas num estudo do MIT Sloan para a adogdo
da IA nas organizagdes centram-se em: manter a vantagem competitiva (84%), entrar em novos
negdcios (75%), os novos entrantes detém-na (75%), a concorréncia utiliza-a (69%), reduc¢do de custos
através da IA (63%) e por pedido dos clientes (59%) (Ransbotham et al.,2017).

Contudo, muitas organizagdes estdo a espera que a tecnologia amadureca e que esteja disponivel

a grande escala, tal como fizeram em muitas tecnologias de Tl. Contudo autores como Mahidhar e
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Davenport (2019) acreditam que tal estratégia ndo funcionard com a IA, dado ser um processo
demorado, em que é necessario adaptar os dados ao tipo de negdcio, atribuir-lhes conhecimento
especifico, estruturar os processos de negdcio e redesenhar os processos, uma vez que os beneficios
da IA centram-se em tarefas e ndo na totalidade dos processos. E expectavel que as organizacdes
invistam tempo e esforco em formacao para que os humanos apreendam as novas funcbes e
competéncias necessdrias. Essa etapa, denominada como aprendizagem de interacgdo, é crucial para
perceberem como o sistema interage com o ecossistema.
A “IA tém vantagens claras sobre os métodos estatisticos tradicionais quando: (a) existem
inumeras varidveis disponiveis para andlise, (b) as associagées entre as varidveis s@o incertas
(e provavelmente sdo altamente complexas), (c) os valores de cada varidvel evoluem
constantemente e (d) quando a compreensdo de correlagées entre varidveis é mais importante
que a causag¢do. A grande forca dos modelos de aprendizado de mdquina estd em fazer
previsées “(Syam e Sharma, 2018, p.144).

Permite tomar melhores decisdes, aperfeicoar os processos operacionais e melhorar os produtos
e servicos (Davenport, 2019) de forma mais barata, rapida e certeira (Agrawal et al., 2019).
Brynjolfsson e McAfee (2019) sublinham que as decisées melhoram ao longo do tempo e aumentam
o desempenho humano.

Contudo, nem tudo sdo vantagens, por as decisdes serem tomadas a partir de um elevado nimero
de dados, cada um deles com uma pequena contribuicdo para a decisdo final, pode ser dificil, ou até,
impossivel para os humanos perceberem o porqué de determinada decisdo. Tal situagcdo comporta
trés riscos: Enviesamentos escondidos nos dados de treino do algoritmo; Falta de garantia de
funcionamento em todos os contextos, uma vez que se baseiam em verdades estatisticas; Dificuldade
em encontrar erros e corrigi-los devido a complexidade dos processos de decisdo. Duraton (2020)
acrescenta que a IA pode fazer com que as organizagdes se tornem mais burocraticas, uma vez que
esta também se baseia em regras e procedimentos. Como as pode prender numa “algoracracia”, isto
é, a tomada de decisdo ser feita pelas maquinas sem qualquer tipo de controlo humano, tal situagdo
pode traduzir-se em graves consequéncias, com mais ou menos gravidade. Aditivamente, os autores
Ransbotham et al., (2017) chamam a atencdo para o mau estar significativo, resultante da dificuldade
em explicar o funcionamento dos pogramas, as suas fungdes, os processos e os limites da aplicacao da
IA.

Apesar de inteligente, a IA ainda ndo consegue fazer perguntas, identificar problemas e
oportunidades (Brynjolfsson e McAfee, 2019), pelo que se torna crucial o envolvimento de humanos
de varias areas a fim de compreender como construir o algoritmo, coletar e integrar dados relevantes

e posteriormente supervisiona-los (Ransbotham et al., 2017).
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2.2.2. loT

A internet das coisas (Internet of Things - loT) permite que os objetos fisicos estejam conectados a
internet e por consequéncia serem capazes de comunicar de forma inteligente. Cunhada em 1999 por
Kevin Ashton e aplicado a gestdo em 2010 por Elgar Fleisch (Pacheco et al., 2016), desde entdo tem
sido alvo de atencdo dos investigadores e das industrias, uma vez facilitarem o quotidiano, tornando-
0 mais produtivo devido ao elevado nimero de dispositivos heterogéneos com recursos limitados e
pelo crescente esforco em padronizar os diferentes protocolos.

Tais medidas acabaram por sobrecarregar as redes com problemas de deterioracao,
congestionamento e falhas, o que consequentemente levou a diminuicdo do desempenho, tornando
necessaria a melhoria das redes, nomeadamente nas:

“...funcionalidades como autenticagdo, provisionamento, configuragdo, monitoramento,
roteamento e gerenciamento de software de dispositivo (por exemplo, atualizagdo de
firmware, correcdo de bugs e assim por diante). Essas funcionalidades permitem manter um
bom desempenho da rede e geralmente sdo fornecidas em um ambiente loT como um servigo
de rede” (Aboubakar et al., 2022, p.2).

Razdo pela qual o futuro sera cada vez com menos dados, abandonando a abordagem bottom-up
para adotar uma top-down. Esta Ultima acaba por ser mais semelhante a abordagem humana, o que
tem inspirado varias organiza¢des a ensinar as maquinas a compreenderem objetos e acBes do
guotidiano, comunicar de forma natural e lidar com situagcGes imprevistas e aprender com elas (Wilson

et al., 2019).

2.2.3 Big Data

O conceito Big Data surgiu em 2010 para assinalar a tendéncia de gerar grandes quantidades de dados,
de diferentes origens e formatos (Silveira et al., 2015). Gere, processa e analisa os dados de forma
holistica e tendo em conta cinco dimensées ou “5V’s” - Volume, Velocidade, Variedade, Veracidade e
Valor (McAfee & Brynjolfsson, 2012), explicitos na tabela 2. O volume avalia a satisfacdo e
acessibilidade dos dados. A variedade, as fontes e os tipos dos dados. A velocidade, o tempo que

demora até aceder a informacdo e tomar a decisdo. A veracidade, na exatiddo dos dados e o valor
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resultante da melhoria. O valor, representa o quanto vale economicamente os dados em funcao da
qualidade (Wamba et al., 2017).

Pode considerar-se como uma ferramenta emergente (Silveira et al., 2015), a principal vantagem
prende-se com a velocidade na transformacao dos dados em informacao. Serve de base para atomada
de decisdo em tempo real e para alimentar o algoritmo, garantindo a renovac¢do dos dados (McAfee &
Brynjolfsson, 2012). Ou seja, o valor e a qualidade da decisdo depende da veracidade dos dados

utilizados para treinar o algoritmo.

Tabela 2- 5V

Volume Satisfacao e acessibilidade aos dados McAfee & Brynjolfsson, 2012
Tamanho e quantidades dos dados Demchenko et al., 2013
Exabytes McAfee & Brynjolfsson, 2012
Varios Terabyes ou Petabytes Davenport, Barth & Bean, 2012

Quantidade e complexidade dos dados Agrawal 2019

Velocidade | Aceder a informacdo e tomar a decisdo McAfee & Brynjolfsson, 2012

Resposta num curto periodo de tempo ou | Goldaman et al., 2012

em tempo real

Crescimento e processamento de dados Demchenko et al., 2013

Velocidade na captura e analise Zikopoulos et al., 2013
Variedade Exatidao dos dados Wamba et al., 2017
Diversas origens, formas e formatos Demchenko et al., 2013

Varias fontes e formas de dados, em que | McAfee & Brynjolfsson, 2012

o objetivo é apurar padroes

Veracidade | Exatidao dos dados Wamba et al., 2017

Autenticidade, reputacdo da origem e | Demchenko et al., 2013

confiabilidade

Valor Com impacto para o negécio, que tragam | Demchenko et al., 2013

valor agregado

Dados com determinado nivel de | Wambaetal.,, 2017

qgualidade

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.2.3.1. Big Data nas organizac¢oes

“O conhecimento, obtido a partir da quantidade e qualidade de informac¢do superior, tornou-
se o recurso dominante e ultrapassou o capital fisico e financeiro em termos de sua importdncia
organizacional” (Archer-Brown e Kietzmann, 2018; Bollinger e Smith, 2001; Drucker, 1999
citado em Paschen et al., 2019).

Denominados como o novo petréleo (Agrawal et al., 2019). A diferenca nas maturidades da IA nas
organizacOes da origem a quatro clusters — os pioneiros, os investidores, os experimentadores e os
passivos. Refletem o entendimento da interdependéncia critica entre os dados e o algoritmo de IA. Os
pioneiros, sdo doze vezes mais propensos a entender o processo dos algoritmos de treinamento, dez
vezes mais a entender os custos, e oito vezes mais a entender os dados necessarios para treinar o
algoritmo (Ransbotham et al.,2017).

Existe a tendéncia de encarar todos os dados como Uteis, contudo, a realidade é que os dados das
organizacOes sdo Uteis como input para treinar o algoritmo, através do qual é possivel fazer previsGes,
a partir do momento em que sdo utilizados, deixam de o ser. O que se torna relevante é a capacidade
gue a empresa tem em capturar valor através da exatiddo dos dados (Agrawal et al., 2019), caso
contrario, a eficacia das previsdes vai diminuindo ao longo do tempo, pois é baseada em dados
historicos e em novos dados que transparecem os conhecimentos do mercado. Para que as
interpretacdes sejam as mais corretas possiveis, eliminando o enviesamento, torna-se necessario
verificar e controlar os sistemas, assim como o algoritmo (Mahidhar e Davenport, 2019).

Outro ponto fundamental é garantir a existéncia de sistemas de informacdo bem desenvolvidos,
para que se possa reunir dados relevantes. A robusteza dos dados e a qualidade das infraestruturas
varia conforme os clusters, os pioneiros detém dados robustos, boas infraestruturas de analise e um
amplo entendimento do que é necessario para desenvolver os dados de treino dos algoritmos. Os
investidores e os experimentadores, ndo detém grande robustez de dados ou infraestruturas e
mantém os dados em silos. Para executar a verificacdo da integridade da IA, as organizacGes tém de
investir em dados internos, externos e infraestruturas de dados, o que envolve a avaliacdo das
habilidades, para executar o treinamento, e a alimentac¢ado do sistema, para que se torne inteligente e
continue a aprender (Ransbotham et al., 2017).

Espera-se num futuro préximo que as maquinas deixem de depender de um elevado volume de
dados, adotando uma dimensao top-down, esta mudanca permitira uma aplicabilidade exponencial da
IA. A visdo bottom-up tem problemas no que toca a situagdes para as quais ndo existem dados,
guestGes empresariais e éticas. Enquanto a visdo top-down como tem uma menor dependéncia sobre

os dados, acaba por se tornar mais rapida, flexivel e mais inteligente. A partir do momento em que os
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robos tenham um entendimento conceptual do mundo, torna-se mais facil ensinar-lhes coisas sem

gue para isso seja necessaria uma quantidade tdo grande de dados (Wilson et al., 2019).

2.3. Sistemas Inteligentes de Gestdo (MIS)

Os sistemas inteligentes de gestdo (Intelligent Management Systems - IMS) sdo o novo campo de
investigacdo que visa a aplicagdo da inteligéncia artificial (IA), mais concretamente os sistemas
inteligentes (Sl) as organizacgdes, nas suas diferentes areas, atividades, processos e decisdes. Contudo,
ha duas particularidades que estdo a condicionar essa aplicagdo. A primeira é que as componentes
primarias do MIS ainda ndo sdo claras. A segunda prende-se com a falta de conhecimento no que toca
a integracdo dos sistemas inteligentes com a gestdo, mais concretamente nas funcdes de gestdo e na
tomada de decisdo. Apesar disso, consensualmente acredita-se que a juncdo beneficiard a gestdo
através da criacdo de solugdes e da captura e descoberta de conhecimento. Essas solucGes
manifestam-se no ambito do planeamento, da organizac¢do, da lideranca, do controlo e da tomada de
decisdo. Por sua vez essa informacao ird fortalecer os sistemas de informacgdo (Sun & Firmin, 2012),
gue por consequéncia automatizara as atividades de negécio e melhorara o desempenho do homem-
maquina (Ransbotham et al., 2017).

As funcbes da gestdo sdo planear, organizar, liderar e controlar, pelo que o objetivo do MIS é
perceber como é que os Sl podem auxiliar o gestor no cumprimento dos objetivos.

O planeamento, visa o estabelecimento de metas organizacionais, criacdo de estratégias para o
alcance de metas e de planos que integrem e coordenem as atividades, sendo capital apurar a natureza
e o propdsito do planeamento, clarificar o tipo de metas e descrever os planos (Boddy, 2008). A
aplicacdo dos S| permite imitar e automatizar a totalidade ou a maioria dos comportamentos das
tarefas que compdem o planeamento, tendo por base a gestdo de dados, da informacdo e do
conhecimento (Sun e Firmin, 2012).

A estrutura organizacional permite cumprir os planos e objetivos, determinando quais as tarefas
a realizar, quem sdo os responsaveis pelas mesmas, como o devem fazer, quais as linhas de reporte,
alocacdo de recursos e por fim quais sdo os niveis ou nivel responsavel pela tomada de decisdo (Boddy,
2008). A aplicacdo dos S| permite imitar e automatizar a decomposicdo das tarefas, a alocacdo e
distribuicdo de recursos humanos e a tomada de decisdo através da personaliza¢cdo (Sun e Firmin,

2012).
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A lideranca consiste no supervisionamento e coordenacdo das pessoas através do alinhamento,
motivacdo e desenvolvimento de canais de comunicacdo, com o intuito de alcancarem as metas
organizacionais (Boddy, 2008). N&o obstante, a necessidade de compreender as atitudes,
comportamentos, personalidades e motivacdes dos individuos, a aplicacdo dos Sl a esta funcdo da
gestdo, permite imitar e automatizar formas de motivar, resolver conflitos, influenciar individualmente
ou coletivamente, compreender atitudes, comportamentos, motivacdes e personalidades, assim como
selecionar os canais de comunicacdo mais adequados. Este tema tem sido alvo do interesse por parte
da University of Technology Sydney, o que contribuiu para ajudar os gestores a liderarem, uma vez que
permite maior compreensao das atitudes, comportamentos e cooperac¢ao das pessoas. Contudo, ainda
€ uma questao de certa forma ambigua (Sun e Firmin, 2012).

O controlo visa a monitorizacdao, comparacao e corre¢dao do desempenho de forma a mitigar os
desvios e cumprir com os objetivos planeados, de forma a alcancar as metas organizacionais (Boddy,
2008). Os Sl podem imitar e automatizar a monotorizacéo e avaliacdo das atividades e do desempenho,
comparando-o com os padrdes recomendados. Apesar dos sistemas inteligentes serem utilizados,
nomeadamente através de sistemas de vigilancia digital e cdmaras de circuitos fechados de TV, a sua
utilizacdo estd subaproveitada e ainda por desbravar (Sun e Firmin, 2012). Relativamente a tomada de
decisdo, abarca o conjunto de escolhas de planeamento, organizacdo e controlo com a finalidade de
atingir os objetivos organizacionais (Boddy,2008).

Os S| podem ser utilizados para o planeamento, organizacdo, lideranga, controlo tomada de
decisdo. Ndo existe nenhum que comtemple a totalidade das fun¢Ges, o mais préximo que existe sdo

softwares que automatizam os processos de negécio (Sun e Firmin, 2012).

2.4. Sistemas Inteligentes (SI) a nivel estratégico

A IA estd a operar mudancas ao nivel das tarefas e fungdes, nos processos e modelos de negdcio.
Contudo nao deve ser visto como uma forma de reduzir custos humanos, apenas como um
complemento. O facto de os sistemas inteligentes assumirem tarefas rotineiras, permite que os
humanos estejam mais libertos para fazer aquilo que sabem fazer de melhor, acrescentando valor a
organizacdo. Esta complementaridade garante uma maior eficiéncia, eficacia e satisfacdo das pessoas
envolvidas, diminuindo 25% do tempo despendido em tarefas sem valor acrescentado (Knickrehm,

2019).
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Um estudo realizado pelo MIT Sloan com dados recolhidos em mais de 112 paises e em 21 setores.
Demonstra que 14% dos gestores acreditam que a IA terd um grande efeito nas organizagdes, 63%
espera ver os resultados em apenas 5 anos. Os principais impactos, segundo estes, recaem nos
processos, 15% revelam ter um impacto imediato e 59% em cinco anos. Mais de 80% das organizagdes
consideram a IA como uma oportunidade estratégica, enquanto 40% considera também os riscos e
84% como forma de manter ou obter vantagem competitiva (Ramsbotham et al., 2017).

O motivo pelo qual os processos ainda nao sao completamente automatizados deve-se em parte
por serem complexos, mas também a necessidade de um certo grau de interpretacdo e avaliacdo. Na
tomada de decisdo os humanos podem ter dificuldades em perceber a légica por tras, e os algoritmos
ndo sdo capazes de a explicar de forma racional, devido a elevada quantidade de dados, cada um com
um pequeno contributo (Brynjolfsson e McAfee, 2019). Esta situagdo, pode trazer um certo mau estar
nas organizacGes (Ransbotham et al., 2017), pelo que se torna crucial que todos os elementos
organizacionais estejam munidos de conhecimentos, a diferentes niveis conforme a posicdo que
ocupam, de como a IA funciona e o que consegue ou ndo fazer (Mahidhar e Davenport, 2019).

A divisdo do trabalho entre homens e maquinas traz desvantagem competitiva quando comparada
a integracdo. Essa distingdo, ndo se centra na tecnologia em si ou na qualidade dos profissionais, mas
na abertura do pensamento e capacidade de questionar o status quo (Brynjolfsson e McAfee, 2019).
Muitas veem a IA como uma forma de libertar talentos, contudo esquecem-se que as maquinas ainda
ndo conseguem igualar os humanos no que toca a criatividade, empatia, adaptabilidade e resolucdo
de problemas, e que tais caracteristicas sdo essenciais para o crescimento organizacional (Knickrehm,
2019). O estudo com mais de 1500 empresas, veio reforcar a premissa de que o desempenho é
superior quando humanos e maquinas trabalham em conjunto, criando a inteligéncia corporativa, isto
€ o aproveitamento das caracteristicas dos humanos acima mencionadas e a velocidade, escalabilidade
e capacidade quantitativa da IA (Wilson e Daugherty, 2019).

Para a aplicagdo dos sistemas inteligentes as organizacbes, a lideranca ocupa um papel
fundamental na medida em que identifica as oportunidades, problemas, planos de acdo e persuasao.
As organiza¢Oes nao retardarias tem maior conhecimento para produzir IA e maior probabilidade de
ter apoio da lideranga sénior (Ramsbotham et al., 2017). Brynjolfsson e McAfee (2019) acreditam que
a IA permitird uma nova geracdo de lideres, uma vez que esta tecnologia tem impactos diretos, na
forma como se realizam as tarefas, e indiretos através do conjunto de produtos e servicos que
nascerao.

O foco das empresas deve ser a velocidade dos dados em vez do melhor e mais moderno algoritmo
(Brynjolfsson e McAfee, 2019), uma vez que o elemento diferenciador é o entendimento da

interdependéncia entre os dados e o algoritmo (Ransbotham et al.,2017).
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McAfee e Brynjolfsson (2015), defendem que na impossibilidade de deter essa interdependéncia,
a primazia deve ser nos dados, uma vez que é a velocidade, o volume, a veracidade, o valor e variedade
gue sustenta a tomada da decisdo, enquanto Duraton (2019) acredita que deve ser na integracdo da
IA com os humanos e processos.

Para a otimizacdo do investimento, as organizacdes terdao de adaptar e descrever os postos de
trabalho e da estrutura organizacional. Os executivos devem avaliar as funcdes, de forma a decidirem
quais deixam de ser realizadas pelos humanos, reconfigurar as que sao, acrescentar tarefas e criar
funcdes complementares para gerir a tecnologia. Este ultimo ponto é crucial, uma vez que é o
responsavel por corrigir os algoritmos e anular os enviesamentos. Em termos de organiza¢do do
trabalho, este deve ser realizado através de nucleos operacionais e areas funcionais, uma vez que
permite aumentar a velocidade da resposta, da alocacdo de recursos, a testagem, a repeticdo e a
criacdo de solucbes (Knickrehm, 2019).

No estudo do MIT Sloan, 80% das organiza¢des pioneiras investem em IA para aumentarem a
eficacia e crescerem, ndo para substituirem os Humanos (Ramsbotham et al.,2017). Consensualmente,
acredita-se que o Unico caminho é os humanos e a as maquinas trabalharem juntos (Ramsbotham et
al.,2017; Duraton, 2019; Brynjolfsson e McAfee 2019; Wilson e Daugherty, 2019; Martinho-Truswell,
2019). Contudo, esse é um processo longo, caro e dificil (Duraton, 2019), em que todos os funcionarios
devem perceber o funcionamento da tecnologia, as suas capacidades e limitacGes, de forma a
poderem identificar onde pode ser empregue com vista a tornar a organizacdao mais eficiente
(Martinho-Truswell, 2019).

O autor Duraton (2019) da dois concelhos para implementar a IA nas organizacdes. O primeiro é
a aplicagdo da seguinte formula (10%+ 20% + 70%). A primeira parcela, é o esfor¢o referente a
codificacdo do algoritmo. A segunda, a construcdo da tecnologia em torno do algoritmo. Isto €, a
recolha de dados, montagem das interfaces e integracdo de sistemas antigos. Por fim a Ultima parcela,
corresponde a percentagem de esfor¢o canalizado em integrar a IA com os humanos e processos, de
forma a automatizar os resultados. O ndo cumprimento desta férmula, traduz-se numa aplicagdo
precdria e em elevadas falhas. O segundo concelho é a criacdo de interfaces poderosas para que a IA
e humanos resolvam problemas mais exigentes, as quais sdao os seres humanos que controlam as
regras de funcionamento e as questdes éticas (Duraton, 2019).

Embora a maioria das organizacGes considere o desenvolvimento de uma estratégia de |A, apenas
metade a tém. A adocdo de forma mais ampla, pressupdem a difusdo do conhecimento sobre o
funcionamento dos SI, a valorizacdo das habilidades sociais e a flexibilidade organizacional
(Ramsbotham et al., 2017). Todos os funcionarios devem perceber em que elos a IA pode ser aplicada
(Martinho-Truswell, 2019), pelo que a gestdo é confrontada com a necessidade de aprender mais

sobre o tema, perceber como organizar os negdcios em torno da IA e desenvolver uma visdo mais
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ampla do cenario competitivo onde opera (Ramsbotham et al., 2017). Aditivamente, devem relembrar
as equipas da sua importancia, reforcando as capacidades que sé o humano detém tais como: o apoio,
a comunicacgado e a testagem de novas ideias. As quais sao essenciais para a implementacao e difusao
da 1A nas organizacdes. Os executivos e outros gerentes necessitam no minimo de deter
conhecimentos bdasicos e perceber como os programas aprendem com os dados (Ramsbotham et al.,

2017).
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CAPITULO 3

3.1. Abordagem tedrica, objetivos e questdes de pesquisa

Na sequéncia da revisdo de literatura nesta dissertacdo, surgiram varias questdes que merecem
ser investigadas, pelo que no decorrer do presente capitulo o leitor encontrara algumas ideias
relativas ao impacto dos sistemas inteligentes no campo da estratégia como pratica e por
consequéncia algumas questdes de pesquisa. Autores como Sun e Firmin (2012) estudaram a
aplicacdo dos sistemas inteligentes a cada funcdo de gestdo, tantos outros a percecao, o
conhecimento, os beneficios, os custos, os recursos, os riscos, as limita¢cdes, os impactos, a
organizacdo do trabalho e as caracteristicas e conhecimentos da gestdo para a aplicacdo dos
sistemas inteligentes. Ndo encontramos nenhum autor que tenha estudado a sua aplicagdo ao
campo de pesquisa da estratégia como pratica, pelo que esse é o nosso objetivo principal.

Apesar de a estratégia como pratica ser o resultado das praxis, praticas e praticantes
(Jarzablowski et al.,2017), estes ultimos dois pilares sofrem de uma certa heterogeneidade
(Scussel e Lavarda, 2020), uma vez que as praticas dependem da forma de pensar dos
praticantes (Costa et al., 2015), de como realizam as tarefas, como interagem, socializam,
comunicam e aprendem. Enquanto os praticantes sdo todos os individuos que participam na
atividade estratégica (Whittinton,2006), os quais tem caracteristicas e vivéncias diferentes.
Apesar das praxis deterem também certa heterogeneidade, uma vez estar-lhes implicitas inter-
relaces entre as a¢des dos individuos, dos grupos e das instituicdes (Jarzablowski et al.,2017),
sdao mais facilmente generalizadas, uma vez representarem a forma como as pessoas realizam
as atividades (Brandt et al., 2017).

Como objetivo especifico, optamos por estudar possibilidade de lhes implementar os
sistemas inteligentes, dando origem a trés questfes de pesquisa: Qual a possibilidade de
implementar sistemas inteligentes nas praxis organizacionais? Em que praxis poderiam ser
aplicados os Sl para gerar vantagem competitiva e adicionar valor? Como seria feita na pratica
a aplicacdo desses Sl nessas praxis? Na primeira questdao de pesquisa optamos pelas seguintes
hipéteses: Percecdo e conhecimento, beneficios, custos, recursos, riscos e limitacGes, os
principais autores sao Sharda et al., 2017; Molina, 2020; Chaves, 2021; Brynjolfsson e McAfee,
2019, Paschen et al., 2019; Knickrehm, 2019; Ransbotham et al., 2017; Mahidhar e Davenport
2019, Zhang et al., 2021; Davenport, 2019; Sun e Firmin, 2012. Para a segunda, sdo Sun e Firmin,
2012; Davenport, 2019; Brynjolfsson e McAfee, 2019; Ransbotham et al., 2017; Knickrehm,
2019; Agrawal et al., 2019.
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Tabela 3 - Abordagem tedrica

Objetivo Questoes de | Hipdteses Referéncias
pesquisa
Possibilidade de | Possibilidade de | Percecao e | Sharda et al., 2017; Molina, 2020; Chaves, 2021; Brynjolfsson e McAfee, 2019, Paschen et

implementacao
dos sistemas
inteligentes ao

nivel das praxis

implementar os

conhecimento

al., 2019; Knickrehm, 2019; Ransbotham et al., 2017; Mahidhar e Davenport 2019, Zhang et

sistemas al., 2021; Davenport, 2019; Sun e Firmin, 2012
inteligentes na | Beneficios Sun e Firmin, 2012; Davenport, 2019; Brynjolfsson e McAfee, 2019; Ransbotham et al.,
estratégia como 2017; Knickrehm, 2019; Agrawal et al., 2019.
prética Custos Duraton, 2019; Ramsbotham et al, 2017; Mahidhar e Davenport, 2019; Brynjolfsson e
McAfee, 2019
Recursos Ransbotham et al.,2017, Martinho- Truswell, 2019, Duraton, 2019; Mahidhar e Davenport
2019.
Riscos Agrawal et al.,2019; Duraton, 2019; Ransbotham et al., 2017; Siau e Wang, 2019; Mahidhar
e Davenport, 2019; Brynjolfsson e McAfee, 2019; Knickrehm, 2019.
Limitacoes Brynjolfsson e McAfee, 2019; Ransbotham et al., 2017; Davenport, 2019
Em que praxis | Principais Schwab, 2016; Brynjolfsson e McAfee, 2019
poderiam ser | impactos

aplicaveis os Sl

Como seria feita

na pratica a

Organizacao do

trabalho

Knickrehm, 2019; Duraton, 2019; Ransbotham et al., 2017




aplicacdo desses | Caracteristicas e | Ransbotham et al., 2017; Brynjolfsson e McAfee, 2019
Sl nas praxis conhecimentos

da gestao

Fonte: Elaborado pelo autor

As hipdteses serdo mencionadas noutra sec¢do quando mostrarmos os diferentes modelos conceptuais utilizados para cada QP. Finalmente, e
considerando que a Revisdo da Literatura é insuficiente para responder a estas questdes, é utilizada outra metodologia (Figura 1), a qual sera apresentada
na secgao seguinte.
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CAPITULO 4

Metodologia

4.1. Modelo de investigacao

Na sequéncia desta revisdo de literatura, surgiram vdrias hipdteses para cada questdo de
investigacdo, para as responder, foi utilizada a metodologia mista devido ao elevado pluralismo
comparativamente a modelos mono-método. Os principais beneficios sdo a abrangéncia, a
confianca, a validade e a compreensdo (Johnson e Onwuegbuzie, 2004), por ser alvo de uma
andlise qualitativa e quantitativa, acaba por combater as desvantagens de modelos mono-
método, acabando por deter inferéncias mais fortes (Yu, 2008), tém varios propdsitos: A
triangulacdo procura a convergéncia e corroboracdo dos resultados; O desenvolvimento utiliza
um método para desenvolver outro; A expansdo utiliza diferentes métodos para avaliar os
diferentes prismas do mesmo modelo; A complementaridade visa o esclarecimento, melhoria
ou ilustragdo de um método com os resultados do outro, permite um maior e mais rapido avango
no conhecimento cientifico (Boyd et al., 2005). Neste caso, o que adotamos foi o da expansao.

Ambas as abordagens — qualitativa e quantitativa — detém caracter pragmatico ou indutivo,
nao é pretendido chegar a conclusGes verdadeiras a partir de premissas igualmente verdadeiras,
apenas medir um conjunto de fendmenos sociais com o objetivo de chegar a um conjunto de
probabilidades que possibilitam comparacdes e descobertas de conexdes (Fachada, 2021).

Relativamente a primeira questdo de pesquisa - Qual a possibilidade de implementar
sistemas inteligentes nas praxis organizacionais? - optdmos pela abordagem quantitativa
através de inquéritos. Para analisar as respostas foi utilizado um modelo de equagdes estruturais
(SEM), que nos permite estabelecer relacdes entre variaveis dependentes e independentes,
recorrendo a multiplas andlises de regressdao de diferentes fatores, sem que para isso exista
erros, uma vez que sdo estimados e eliminados (Ullman e Bentler, 2012). Esta técnica é bastante
atil, uma vez que a andlise utiliza diagramas, os quais as relagdes entres as variaveis é bastante
percetivel (Tarka, 2017). O software escolhido foi o Smartpls, o qual utiliza uma abordagem de
modelacdo de trajetos PLS (quadrados minimos parciais), que é uma técnica de modelacdo de
equacdes estruturais baseada na variancia, extremamente Util em pequenas amostras (Henseler
et al.,, 2015).

Para responder as questdes — Quias das praxis seriam aplicaveis aos sistemas inteligentes?

E - Como seria essa aplicacdao? — elegemos o material capital da investigacdao qualitativa, a
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palavra expressa através da voz. Visando o objetivo de compreender o conjunto de praticas,
valores, crencas, habitos, légicas, atitudes e normas intrinsecas as culturas e que sustentam o
guotidiano (Vilelas, 2020).

Apesar da existéncia de um guido de entrevista, de forma a conduzir os entrevistados para
a tematica, existe liberdade para que este desenvolva as respostas segundo a direcdo que
considera adequada. Possibilitando explorar melhor o assunto, uma vez que as entrevistas se
caracterizam por serem a melhor forma de apurar as condutas, opinides, desejos, atitudes e
expectativas (Vilelas, 2020).

Os modelos conceptuais para cada pergunta de pesquisa, juntamente com as hipoteses de

pesquisa, podem ser encontrados na se¢ao seguinte da dissertacao.

Revisdo de Literatura

- Estratégia como patica (ECP)
- Sistemas Inteligentes (SI)
- Inteligéncia Artificial (IA)
- IA nas organizagdes
- Internet of Thinks (IoT)
- Big Data
- Big Data nas organizagdes
- Sistemas Inteligentes de Gestdo (MIS)

- SI a nivel estratégico

Modelo Misto
Modelo quantitativo (1QP) Modelo qualitativo (2 e 3 QP)
- Elaboragédo do inquérito - Elaboragdo das perguntas
-Validagdo por parte dos orientadores - Validagao por parte dos orientadores
- Langamento do inquérito - Realizagao das entrevistas
- SmartPLS - MAXQDA

Figura 1 - Modelo Misto

Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.2. Modelo conceptual

4.2.1) Modelo conceptual - 12QP

Hipoteses para a 12 questdo de pesquisa — Qual a possibilidade de implementar sistemas

inteligentes nas praxis organizacionais?

Hla- A percegdo e conhecimento das organizagdes face aos sistemas inteligentes, influencia

positivamente a possibilidade de os implementar nas praxis organizacionais.

H1b — Os beneficios dos S| influenciam positivamente a implementac¢Go nas praxis

organizacionais.

Hlc- Os custos dos Sl influenciam negativamente a implementagcdo nas praxis

organizacionais.

H2a- Os riscos dos S| influenciam negativamente a implementacdo na praxis

organizacionais.

H2b- As limita¢bes dos S| influenciam negativamente a implementagcdo nas praxis

organizacionais

H3a- os recursos necessdrios aos Sl influenciam positivamente a implementag¢do na praxis

organizacionais
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- Familiarizagdo com o conceito e suas aplicagBes praticas
(Sharda et al., 2017; Molina, 2020; Chaves, 2021; Brynjolfsson
e McAfee, 2019, Paschen et ol, 2019; Knickrehm, 2019;
Ransbotham et al,, 2017; Mahidhar e Davenport 2019)

- Grau de conhecimento por parte das organizagdes, gestores
e funciondrios (Zhang et al, 2021; Davenport, 2019;
Ransbotham et al, 2017; Ramsbotham et al., 2017; Sun e
Firmin, 2012; Martinho- Truswell, 2019)

Percegdo e conhecimento

Custos

- Dados e infraestruturas (Duraton, 2019)

- Tre;no (Ramsbotham et al., 2017; Mahidhar e Davenport
2019

- Adaptacdo das fungdes (Mahidhar e Davenport 2019)
- Tempo e preco (Mahidhar e Davenport 2019)
- Velocidade (Brynjolfsson e McAfee, 2019)

Beneficios

- Conhecimento dos funciondrios (Ransbotham et al., 2017; Martinho- Truswell, 2019)
- Apoio da lideranca (Ransbotham et al,,2017)

- Trabalho através de nicleos ou dreas funcionais, para que exista uma melhor resposta (Knickrehm,
2019)

- Interfaces que permitam melhor colaboragdo humano- maguina (Duraton, 2019)

- Investimento em dados internos, externos e infraestruturas (Duraton, 2019; Ransbotham et al., 2017)
- Tempo e pre¢o (Ransbotham et al., 2017)

- Habilidade para treinar e alimentar o sistema (Mahidhar e Davenport, 2019)

- Algoritmo e velocidade (Brynjolfsson e McAfee, 2019)

- 5V’s dos dados (McAfee e Brynjolfsson, 2012)

- Bons sistemas de informacdo (Ransbotham et al.,2017)

Recursos

1QP: Possibilidade de implementar sistemas
inteligentes nas prédxis organizacionais?

- Captura, descobre conhecimentos e cria solugdes (Sun
e Firmin, 2012)

- Melhora as decisdes (Davenport, 2019; Brynjolfsson e
McAfee, 2019)

Vantagem competitiva e oportunidade
estratégica (Ramsbotham et al., 2017)

Riscos

-zoAt;v;'lenta o desempenho (Brynjolfsson e McAfee, LimitagBes
1

- Ndo consegue fazer perguntas,
- Mitiga erros e melhora os processos (Ramsbotham et identificar problemas e oportunidades

Dependéncia dos dados (Agrawal et al., 2019)

al., 2017 e Davenport 2019) (Brynjolfsson e McAfee, 2019) - Burocracia (Duraton, 2019)
- Assume tarefas rotineiras (Sun e Firmin, 2012 e - Pouco conhecimento (Ramsbotham - Explicar os S| (Ransbotham et al 2017)
Knickrehm, 2019) etal, 2017)

- Liberta os humanos (Knickrehm, 2019) McAfee, 2019)

- Economico, rapido e certeiro (Agrawal et al., 2019)

- Resolve conflitos (Sun e Firmin, 2012) Barreiras

- Influencia (Sun e Firmin, 2012)
dos  dados

- Seleciona o canal de comunicacdo (Sun e Firmin, 2012) (Ramsbotham et al.,, 2017)

- Légica do algoritmo (Brynjolfsson e
- Questdes éticas (Wilson et al., 2019)

compreensdo da interdependéncia

- Percecdo (Siau e Wang, 2019)

- Controlo e verificagdo (Mahidhar e Davenport 2019; Brynjolfsson e
McAfee, 2019)

- Divisdo do trabalho (Brynjolfsson e McAfee, 2019 e Duraton, 2019)
- Garantia de funcionamento (Brynjolfsson e McAfee, 2019)
- Redugdo dos custos humanos (Knickrehm, 2019

dependentes da

e do algoritmo

Figura 2 - Modelo conceptual e hipdteses testadas no Smartpls

Fonte: Elaborado pelo Autor




0866 ——Pparaai de sistemas inteli & o fornecer i aos funcionarios para que estes consigam treina...

plicagéo dos sistemas inteligentes ao negécio da sua empresa? )1—0_925 0.708
709 —) Paraai de sistemas inteli é io investir em dados internos, externos e infraestruturas.

Qual a sua perceg#o / avaliagao sobre o conhecimento que a sua organizagao tem para

Qual a sua percegéio / avaliagdo sobre o grau de i dos sistemas inteli por parte da sua organizagao?
0.969

0.681— Um dos custos para a implementagao dos sistemas inteligentes é a sua adaptagéo ao negécio.

reepgao e
nhecimento

Custos

1.000—‘ Uma das limi dos sistemas inteli é a grande difi no que toca a perceber a légica por tras do algoritmo.

Limitagdes

A utilizagdo dos sistemas inteligentes melhora os processos e mitiga os erros.

0.707
Os sistomas intell p— P = F_ 0.860 0.842 _,‘ Os sistemas inteligentes ajudam na criagéo de solugGes nas organizagdes.

0.887
Os sistemas i podem ser como uma oportuni jca, ¢

0695  Ossistemasi

bilidade de

lementar 0.843

Pos:
i Os sistemas inteli vem ibilitar a captura e de i ‘

-0.164
0.628—p Uma das vantagens dos sistemas inteligentes é a melhoria da tomada de decisdo. ‘

1.000
\—{ Uma questao fundamental é o controlo e verificagéo dos sistemas, de forma a eliminar enviesamentos e a encontrar e corrigir os erros.

Riscos

testar, repetir e fornecer solugdes.

0O trabalho através de niicleos e dreas is, nos sistemas i permite agir alocar recursos

Quanto maior for o conhecimento sobre os sistemas inteligentes maior é o apoio da lideranga para a sua implementagao.

Um dos recursos ios para a i dos sistemas i nas i é o treino e ali dos sistemas.
Um dos recursos ios & i de sistemas inteli sdo dados internos, externos e infraestruturas.
Um dos recursos air de sistemas inteli sdo o volume, i i valor e variedade dos dados.
Um dos recursos ios & i de sistemas inteli étempo e i

deve se a criagio de interfaces poderosas que permitam que humanos e maquinas trabalhem em conjunto.

»  Umadas das

Figura 3- Modelo conceptual testado com SmartPIS3 com valores associados

Fonte: Elaboracdo do autor
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Utilizamos a SEM para testar o nosso modelo conceptual, por meio dos minimos quadrados
parciais (Partial Least Squares ou PLS), que consiste numa técnica de modelacdo de equacgdes
estruturais baseada em variancia, através do software SmartPLS 3 (Ringle et al., 2016). Para a
anadlise e interpretacdo dos dados, avaliamos primeiro a confiabilidade e a validade do modelo
e posteriormente o modelo estrutural. No que toca a qualidade do modelo, tivemos em
consideracdo os indicadores individuais de confiabilidade, validade convergente, confiabilidade
de consisténcia interna e validade discriminante (Hair et al.,2017).

A populacdo alvo do estudo quantitativo, foram individuos familiarizados com o conceito e
aplicagOes praticas de sistemas inteligentes, inteligéncia artificial, loT e Big Data. Com a
finalidade de recolha de dados, criamos um questiondrio online, acessivel por meio de um link.
Este foi desenvolvido com base na revisdo de literatura (consultar o apéndice A) e validado pelos
orientadores especialistas, de forma a avaliar a validade de contelddo das escalas.
Posteriormente foi realizado um pré-teste enviado a uma amostra de conveniéncia, de forma a
validar a redacdo e o desempenho da pesquisa. Por fim, o questionario final foi enviado através
das redes sociais. Foram recebidos 118 questionarios completos, respondidos entre 31 Marco e

13 Abril de 2022.

4.2.2) Aplicagdo dos sistemas inteligentes nas praxis

As seguintes perguntas propdem-se responder ao objetivo da presente investigacdo, que passa
por compreender em que praxis poderiam ser aplicados os sistemas inteligentes para gerar
vantagem competitiva e adicionar valor, e como seria feita na pratica essa aplicacdo. Utilizamos

para o efeito a metodologia qualitativa.

4.2.2.1) Em que praxis poderiam ser aplicaveis os sistemas inteligentes

As praxis caracterizam-se pela forma como as pessoas realizam as atividades, estando-lhes
associadas intencionalidade e objetividade a longo prazo (Brandt et al., 2017), ndo sdo s6 as
acOes dos individuos, mas também a inter-relacdo com as a¢Ges dos grupos e das instituicdes

(Jarzabloski et al.,2017), dando origem aos processos de decisdo (Filho, 2009), os quais sdo
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influenciados por desejos e motivos de diferentes atores, pelo que sdo volateis ao longo do
tempo (Brandt et al., 2017). Costa et al., (2015) defendem que a vantagem competitiva surge
precisamente da interacdo das estruturas organizacionais com as caracteristicas dos atores.

Os sistemas inteligentes sao sistemas formais ou informais dotados de capacidade de obter,
processar e interpretar dados por meio da inteligéncia artificial (Sharda et al., 2017). Os seus
principais impactos segundo Schwab (2016) sdo a nivel das fun¢des administrativas, enquanto
para Knickrehm (2019) sdo nas tarefas, nas funcbes, nos processos e modelos de negdcio.
Todavia, so a colaboracdo desta tecnologia com o trabalho humano permite acrescentar valor e
acrescentar vantagem competitiva (Brynjolfsson e McAfee, 2019; Knickrehm, 2019; Duraton,
2019), uma vez que permite que os humanos estejam mais livres para se focar no que realmente
acrescenta valor e na existéncia de caracteristicas essenciais para o crescimento organizacional.
Tais como a criatividade, adaptabilidade e resolucdo de problemas (Knickrehm, 2019). Isto €, a
inteligéncia corporativa permite um maior desempenho (Wilson e Daugherty, 2019).

No decorrer da revisdo de literatura para a presente dissertacao, ndo encontramos quais
sdo as praxis concretas em que poderiam ser aplicados os sistemas inteligentes. Apenas um
conjunto de atividades tais como: O planeamento de metas; O desenvolvimento de estratégias
e planos que integram as atividades; A decomposicdo de tarefas e a distribuicdo de recursos
humanos; Formas de motivar, resolver conflitos, influenciar individualmente e coletivamente,
compreender atitudes, comportamentos, motivacdes, personalidade, selecionar o melhor canal
de comunicag¢do; Monotorizacao e avaliacdo das atividades e do desempenho, comparando-os
com os padrdes recomendados. Que os sistemas inteligentes possibilitam imitar e automatizar
(Sun e Firmin, 2012).

Exemplo disso sdo as seguintes marcas: A Mercedes—Benz redesenhou o0s seus processos
em torno da colaboragdo humano-maquina, para responderem em tempo real as
personalizacdes dos automaoveis; A Autodesk desenvolveu o Dreamcatcher que analisa milhares
de designs que preencham os requisitos como os custos, matérias e desempenho, fornecendo
a melhor solugao; A Gipter um software que avalia o projeto e estima as etapas, o trabalho e os
especialistas, adaptando os fluxos de trabalho em tempo real. A HSBS na aprovacdo de
transacdes e identificacdo de fraude; A Unilever na triagem das candidaturas, identificando os
perfis com as qualificagGes necessarias para a posterior entrevista com os recursos humanos; A
Virgin Trains utiliza assistentes virtuais para responder a pedidos basicos dos clientes (Wilson e
Daugherty, 2019). A Google implantou a aprendizagem automadtica na organizacdo e
hierarquizacdo de conteido, aumentando a qualidade e utilidade do motor, assim como
melhorou a capacidade de antecipar e organizar os resultados (Kissinger, Schmidt, Huttenlocher,

2021).
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No que toca a tomada de decisGes, os sistemas inteligentes permitem fornecer informacgdes
em tempo real e personalizadas. Muitas sdo as empresas que ja utilizam esses beneficios,
exemplo sdo: A General Electrics que fornece recomendacgdes aos técnicos para a manutencdo
das maquinas; A Morgan Stanley na consultoria de investimento, apresentando aos clientes as
possiveis solu¢cdes em tempo real. A Carnival Corporation na agilizacdo da logistica e antecipacgao
de preferéncias; A Pfizer para tratamentos personalizados; A Stitch Fix para recomendagoes

personalizaveis (Wilson e Daugherty, 2019).

Como resultado da andlise do contexto, surge a pertinéncia da pergunta abaixo feita:

Questdo de pesquisa 2 (QP2): Em que praxis poderiam ser aplicados os sistemas inteligentes

para gerar vantagem competitiva e criacao de valor?

4.2.2.3) Como implementar os sistemas inteligentes nas organizagoes

No estado de arte, existe varias perspetivas para a implementacdo dos sistemas inteligentes
COM SUCesso.

Segundo Martinho- Truswell (2019), é primordial que todos os funciondrios, mesmo que em
niveis diferentes, percebam como funciona a tecnologia e o que consegue ou ndo fazer, de
forma a serem capazes de identificar os elos onde a tecnologia possa ser empregue. Quanto
maior for o conhecimento organizacional sobre os sistemas inteligentes, maior é a probabilidade
de apoio da lideranga quanto a sua adaptac¢do (Ransbotham et al.,2017). Os gestores além de
serem responsaveis pela difusdo do conhecimento, tém de adaptar o negdcio em torno da
tecnologia e desenvolver uma visdo mais ampla do cendrio competitivo, identificar
oportunidades, problemas e planos (Ramsbotham et al., 2017), questionar o status quo
(Brynjolfsson e McAfee, 2019), assim como garantir caracteristicas como a criatividade, a
empatia, a adaptabilidade e a resolucdo de problemas, essenciais para o crescimento
organizacional (Knickrehm, 2019). Assim como as capacidades que s6 o ser humano tem, tais
como 0 apoio, a comunicacdo e a testagem de ideias, uma vez serem fundamentais para a
implementacdo e difusdo da tecnologia (Martinho-Truswell, 2019), possibilitando novas formas

de colaboragdo entre maquinas e humanos (Ramsbotham et al., 2017).
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Mahidhar e Davenport (2019) defendem que o sucesso depende do investimento em tempo
e esforco em formacdo. Duraton (2019), alega ser através da implementacdo de uma féormula
de distribuicdao de esforgo, em que 10% deve ser para a codificacdao do algoritmo, 20% para a
tecnologia em torno do algoritmo e 70% para a integragdo com os humanos e processos. McAfee
e Brynjolfsson (2015) argumentam o sucesso nos 5 V's - velocidade, volume, veracidade, valor e
variedade-dos dados, quanto melhor fossem os dados, melhor o algoritmo serd treinado e
melhor a decisdo (Agrawal et al., 2019; Mahidhar e Davenport, 2019), enquanto, Brynjolfsson e
McAfee (2019) acreditam ser a velocidade em vez do melhor algoritmo.

Contudo, para otimizar o investimento em IA, é necessaria a adaptacdo e descricdo dos
postos assim como da estrutura organizacional, pelo que os executivos devem avaliar quais as
funcdes que deixam de ser realizadas pela forca de trabalho humana, reconfigurar os trabalhos
humanos, acrescentar tarefas e criar fungdes complementares para gerir a tecnologia. Para que
seja possivel responder rapidamente, alocando recursos, realizando testes, repeticdes e
solucdes, devem trabalhar por entre nucleos operacionais e areas funcionais (Knickrehm, 2019),
bem como apostar em interfaces poderosas para que humanos e maquinas trabalhem em
conjunto (Duraton, 2019), através da inteligéncia corporativa (Wilson e Daugherty, 2019).

Tendo por base a analise do contexto, torna-se pertinente a seguinte questdo de pesquisa:

Questao de pesquisa 3 (QP3): Como seria feita na pratica a aplicagdo dos sistemas inteligentes

nessas praxis?

4.3 Descrigao da amostra

A presente amostra inclui 118 inquiridos. Inicialmente, realizou-se uma andlise a todas as
varidveis que estatisticamente pudessem caracterizar objetivamente a amostra,
nomeadamente o género, a idade, a condicdo perante o trabalho, os anos de servico, o setor de
atividade e o volume de negdcios no ano anterior. Posteriormente procedeu-se a uma analise
guantitativa das respostas, de forma a testar o modelo conceptual e a obter dados que
permitissem retirar conclusGes tedricas e empiricas.

Dos inquiridos, 59 (50%) sdo do género masculino, 57 (48,3%) feminino e 2 (1,7%) de outro.
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Género
Outro

Feminino Masculino

Figura 4-Representagdo do género dos inquiridos

Dos Inquiridos, 76 (64,4%) tem menos de 26 anos, 21 (17,8%) entre 26 e 35 anos, 10 (8,5%)
mais de 55 anos, 7 (5,9%) entre 36 e 45 e 4 (3,4%) entre 46 e 55 anos.

Idade

Mais de 55 anos

46 e 55 anos

Entre 26 e 35 anos
1789

Menos de 26 anos

Figura 5 - Representacdo da idade dos inquiridos

A condicdo perante o trabalho predominante é estudantil com 50 inquiridos (42,4%),
posteriormente os trabalhadores com 36 individuos (30,5%), os trabalhadores-estudantes 28
(23,7%), reformados 3 (2,5%) e por fim 1 desempregado (0,8%).

Condicao perante o trabalho

Reformado
2,5% Trabalhador - e...

Trabalhador
30,5%

Estudante

Figura 6 - -Representa¢do da condi¢céo perante o trabalho dos inquiridos

Dos inquiridos que se encontram a trabalhar ou a trabalhar e a estudar, 33 (51,6%) detém
até 3 anos de servico, 24 (37,5%) tem entre 7 e 25 anos de servico e 7 (10,9%) entre 4 e 6 anos
de servico.
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Anos de servigo

De4aba... —
10,9%

Até 3 anos

Figura 7 - Representagdo dos anos de servigo dos inquiridos

O setor predominante é os servigos 33 (51,6%), posteriormente a atividade financeira 8
(12,5%), seguida das telecomunicagdes e do gas, eletricidade e 4gua, ambos com 7 (10,9%), apds
o retalho com 4 (6,3%), o sector grossista, alojamento e restauragdo, transportes, industria

transformadora, agricultura, pecuaria, pesca e cacga, cada um com 1 (1,6%).

Setor de atividade

Industria transform...

1,6%
Gés, eletricidade e...
10,9%

Telecomunicagbes
10.9%

ricultura, pecuar...
1,6%

Atividade financeira
12,5%

Retalhista
6,3%

Figura 8-Representagdo do setor de trabalho dos inquiridos

Relativamente ao volume de negdcio da organizacdo em que trabalha no ano 2021, 24
(37,5%) ndo sabe, 22 (34,4%) diz ser mais de 80 milhdes, 17 (26,6%) menos de 70 milhdes e 1
(1,6%) entre 70 e 80 milhdes.

Volume de negécios da empresa onde trabalha em 2021?
Entre 70 e 80 milhdes
1,6

Mais de 80 milhdes
34,4

Menos de 70 milhoes

Figura 9 - -Representagdo do volume de negdcio da empresa onde os inquiridos trabalhavam em 2021
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Dos inquiridos, 93(78,8%) esta familiarizado com o conceito de sistemas inteligentes, ao

contrdrio de 25 (21,2%).

Representagao da familiaridade com o
conceito de sistemas inteligentes?

Figura 10- Representagdo da familiarizagéo com o conceito de sistemas inteligentes

Relativamente ao conceito inteligéncia artificial e as suas aplica¢des praticas, 86 individuos
(92,5%) tem conhecimento, ao contrério de 7 (7,5%).

Conhecimento sobre o conceito inteligéncia
artificial e as suas aplicagdes praticas

Sim
92,5%

Figura 11 - Representagdo do conhecimento sobre o conceito IA e as suas aplicagbes prdticas

No que concerne ao conceito de /oT e as suas aplica¢Oes praticas, 63 (73,3%) dos inqueridos
afirmam deterem conhecimento, ao contrario de 23 (26,7%).

Conhecimento sobre o conceito loT e as suas
aplicagdes praticas

Figura 12- Representagdo sobre o conceito loT e as suas aplicagdes prdticas
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Acerca conceito Big Data e as suas aplicacGes praticas 70 (82,4%) dos inquiridos diz ter
conhecimento, ao contrario de 15 (17,6%).

Representagédo do conhecimento sobre Big Data e as
suas implicagdes praticas

Figura 13 - Representagdo sobre o conhecimento do conceito Big Data e as suas implicagbes prdticas
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CAPITULO 5

Apresentacao e Discussao de Resultados

5.1- Possibilidade de implementagao dos sistemas inteligentes as praxis

A andlise e interpretacdo dos resultados da primeira questdo de pesquisa, possui uma
abordagem partida em duas etapas. Na primeira, avaliou-se a fiabilidade e validade do modelo
de medicdao, onde foram avaliados os indicadores individuais de fiabilidade, a validade
convergente, a fiabilidade de consisténcia interna e a validade descriminante. Posteriormente
foi realizada a avaliacdo do modelo estrutural. A fiabilidade do indicador individual foi
demonstrada, uma vez as cargas fatoriais padronizadas de todos os itens sao superiores a 0,6 e
foram todas significativas quando p <0,001 (Hair et al., 2017).

A fiabilidade da consisténcia interna é sustentada pelos valores Alfa de Cronbach e
fiabilidade composta (Composite Reliability ou CR) (Hair et al., 2017). Na generalidade é
considerado fidvel quando o valor de a é pelo menos 0,70. Contudo, em alguns cenarios de
investigacdo das ciéncias sociais, como é o caso, considera-se aceitavel valores quando
superiores a 0,60, desde que que os resultados sejam interpretados com preocupacao e
considerem o contexto de computacdo (Maroco e Garcia-Marques, 2018), pelo que podemos
entdo afirmar a fiabilidade da consisténcia interna, uma vez todos os valores serem superiores
a 0,70, a exce¢do dos custos (0,622) e a possibilidade de implementar (0,692), ambos
considerados validos uma vez serem superiores a 0,60, como observado na tabela 4.

Podemos também afirmar a validade convergente uma vez cumprirmos os trés requisitos.
Todos os itens foram positivos e significativos nos seus constructos. Todos os constructos
tiveram valores de CR superiores a 0,70, e a varidncia média extraida (AVE) para todos os
constructos excedeu os 0,50, conforme podemos observar na tabela 4. A validade descriminante
foi avaliada por meio do critério de Fornell and Larcker (1981), que requer que a raiz quadrada
de um constructo de AVE (mostrado na diagonal a negrito na tabela 4) seja maior que a sua
maior correlacdo com qualquer constructo. A tabela 4 mostra que esse critério é satisfeito em

todos os constructos.
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Tabela 4 - Verificacdo de CR, AVE, correlacées e validade discriminante

o CR AVE 1 2 3 4 5 6 7

Beneficious 0,802 | 0,862 | 0,560 | 0,748 | 0,615 | 0,200 | 0,354 | 0,880 | 0,812 | 0,598

Custos 0,622 | 0,799 | 0,573 | 0,443 | 0,757 | 0,080 | 0,180 | 0,728 | 0,872 | 0,328

Limitacdes 1,000 | 1,000 | 1,000 |-0,125|0,025| 1 |0,137| 0,179 | 0,091 | 0,075

Percecao e
0,891 | 0,946 | 0,898 | 0,288 | 0,130 |-0,126| 0,947 | 0,203 | 0,114 | 0,145
conhecimento

Possibilidade
de 0,692 | 0,866 | 0,764 | 0,675 | 0,484 |-0,150| 0,163 | 0,874 | 0,901 | 0,383

implementar

Recursos _ 0,848 | 0,885 | 0,524 | 0,685 | 0,649 |-0,004 | 0,080 | 0,704 | 0,724 | 0,593

Riscos 1,000 | 1,000 | 1,000 | 0,526 | 0,275 | 0,075 | 0,140 | 0,324 | 0,552 | 1

Nota: CR - fiabilidade composta; AVE - varidncia média extraida. Os numeros em negrito sdo
as raizes quadradas da AVE. Abaixo dos elementos diagonais estdo as correlacbes entre os
constructos. Acima dos elementos diagonais estéo valores de HTMT.

Fonte: Elaboracao do Autor

Terminada a avaliagdo do modelo de mensuracdo, a etapa seguinte é avaliar o modelo
estrutural. Contudo, antes disso verificamos a colineraidade, os valores de VIF variam entre
1,000 e 2,812, abaixo do valor critico indicativo de 5 (Hair et al., 2017) pelo que ndo se verifica.
Relativamente ao modelo estrutural avaliemos através do sinal, magnitude e significancia dos
coeficientes de caminho estrutural; a magnitude do valor de R? para a varidvel endégena como
uma medida da precisdo preditiva do modelo, de 59,4%; e os valores Q2 de Stone-Geisser como
uma medida da relevancia preditiva do modelo (Hair et al., 2017). O valor de Q? para a variavel
endogena (0,376) foi superior a zero, o que indica a relevancia preditiva do modelo (Hair et al.,

2017).
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Tabela 5 - RelagGes diretas entre constructos

Amostra original (O) Desvio Padrao (STDEV) Estatistica T (|O/STDEV|) Valores de P
Beneficios -> Possibilidade de implementar 0.380 0.103 3.701
Custos -> Possibilidade de implementar 0.026 0.083 0.309 0.758
Limitagbes -> Possibilidade de implementar -0.086 0.055 1.650 0.122
Percepgao e conhecimento -> Possibilidade de implementar 0.022 0.089 0.244 0.808
Reursos _ -> Possibilidade de implementar 0.515 0.123 4.180
Riscos -> Possibilidade de implementar -0.164 0.082 1.992

Fonte: Elaboracao do Autor

A acima apresentada mostra as relagGes diretas entre as varidveis. Os beneficios gerados
pelos sistemas inteligentes tém um efeito significativamente positivo de implementar os
sistemas inteligentes (8 =0,380, p <0,001), sendo que, o resultado vem confirmar as hipdteses.
Os recursos, tem efeito significativo na possibilidade de implementar os sistemas inteligentes (f8
=0,515, p <0,001), sendo que o resultados confirmam as hipdteses. Os riscos, tem uma relacdo
significativamente negativa com a possibilidade de implementar os sistemas inteligentes (8 = -
0,164, p <0,001). Os resultados também mostram ndo haver relagdo entre os custos e a
possibilidade de implementar, limitacdes e possibilidade de implementar e percecdo e

conhecimento e possibilidade de implementar, uma vez que p >0,001.

5.1.1. Discussao dos resultados

O modelo conceptual em estudo, pretende responder a primeira questdo de pesquisa deste
trabalho - Qual a possibilidade de implementar sistemas inteligentes nas pradxis organizacionais?
- sendo submetido a varios testes através do SmartPLS3 (Ringle et al.,2015). Como observado
na figura, foram avaliados seis fatores, sendo eles: 1) Percecdo e conhecimento sobre os
sistemas inteligentes (Sharda et al., 2017; Molina, 2020; Chaves, 2021; Brynjolfsson e McAfee,
2019, Paschen et al., 2019; Knickrehm, 2019; Ransbotham et al., 2017; Mahidhar e Davenport
2019, Zhang et al., 2021; Davenport, 2019; Sun e Firmin, 2012); 2) Beneficios associados a
utilizacdo de sistemas inteligentes (Sun e Firmin, 2012; Davenport, 2019; Brynjolfsson e McAfee,
2019; Ransbotham et al, 2017; Knickrehm, 2019; Agrawal, 2019); 3) Custos associados a
utilizacdo de sistemas inteligentes (Duraton, 2019; Ransbotham et al., 2017; Mahidhar e
Davenport, 2019; Brynjolfsson e McAfee, 2019); 4) Recursos necessarios a implementacdo de

sistemas inteligentes ( Ransbotham et al., 2017; Martinho- Truswell, 2019; Knickrehm, 2019;
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Duraton, 2019; McAfee e Brynjolfsson, 2015, Mahidhar e Davenport, 2019; Brynjolfsson e
McAfee, 2019); 5) Riscos a implementag¢do dos sistemas inteligentes (Agrawal, 2019; Duraton,
2019; Brynjolfsson e McAfee, 2019; Ransbotham et al., 2017; Siau e Wang ,2019; Mahidhar e
Davenport, 2019; Knickrehm, 2019); 6) Limitacdes (Brynjolfsson e McAfee, 2019; Davenport,
2019; Ransbotham et al., 2017; Wilson et al.,2019).

Para chegar a estas seis categorias genéricas de fatores, os indicadores associados a cada
categoria foram testados individualmente por meio do questionario e todos se mostraram
relevantes ao obterem pontuacdes acima de 0,6. Contudo, apenas os beneficios, os recursos e
os riscos se mostraram significativos quando p <0,001, evidenciando assim a sua a fiabilidade
(Hair et al., 2017). Relativamente aos principais beneficios gerados pelos sistemas inteligentes
no que diz respeito a sua aplicagdo as praxis, os resultados mostram-se alinhados com a teoria
proposta pelos autores estudados, na medida em que os principais sdo: a melhoria dos
processos e a mitigacdo dos erros (Ramsbotham et al.,, 2017; Davenport, 2019), a ajuda na
criacdo de solugdes (Sun e Firmin, 2012), o aumento do desempenho (Brynjolfsson e McAfee,
2019), a captura e descoberta de conhecimento (Sun e Firmin,2012), melhoria na tomada de
decisdo (Davenport, 2019; Brynjolfsson e McAfee, 2019)

No que diz respeito aos recursos necessarios a implementacdo dos sistemas inteligentes, os
resultados mostram-se de acordo com os autores estudados, uma vez defenderem: O trabalho
por meio de nucleos ou areas funcionais (Knickrehm, 2019); O apoio da lideranga através de um
maior conhecimento sobre os sistemas inteligentes (Ramsbotham et al., 2017); A necessidade
de treino e alimentacgdo do sistema (Ramsbotham et al., 2017; Mahidhar e Davenport, 2019), De
dados e infraestruturas (Duraton, 2019; Ramsbotham et al., 2017); O volume, velocidade,
veracidade, valor e variedade dos dados (McAfee e Brynjolfsson, 2015); Tempo e investimento
(Ramsbotham et al., 2017); Interfaces (Duraton, 2019). Os resultados mostram que o principal
risco na implementacdo dos sistemas inteligentes é o controlo e verificagdo dos sistemas, o que
esta alinhado com os autores (Mahidhar e Davenport 2019; Brynjolfsson e McAfee, 2019).

Posto isto, e uma vez identificados os principais fatores com potencial impacto na aplicacdo
dos sistemas inteligentes nas praxis, procedeu-se a testagem das hipdteses formuladas no
capitulo da metodologia. No que diz respeito aos efeitos diretos do modelo conceptual, os
resultados mostram que os beneficios gerados pelos sistemas inteligentes impactam
positivamente a implementacao dos sistemas inteligentes. Ou seja, quanto maior for a melhoria
nos processos, na criacdo de solugdes, no desempenho, na captura e descoberta de
conhecimento, na tomada da decisdo e a eliminacdo dos erros, maior sera a possibilidade de
implementacdo dos sistemas inteligentes nas praxis (Ramsbotham et al., 2017; Davenport, 2019;

Sun e Firmin, 2012; Brynjolfsson e McAfee, 2019).

45



Existe uma relacdo direta entre os recursos e a implementacao dos sistemas inteligentes.
Quanto maior for o apoio da lideranca, a alimentac¢do do sistema, a aquisicdo de dados tendo
em conta os 5V’s, o tempo, o investimento, o desenvolvimento das interfaces e de
infraestruturas, e o trabalho através de areas funcionais, maior serd a possibilidade de
implementar os sistemas inteligentes (Ramsbotham et al., 2017; Duraton, 2019; Knickrehm,
2019; Mahidhar e Davenport, 2019; McAfee e Brynjolfsson, 2015). Relativamente aos riscos,
guanto maior forem, menor é a possibilidade de implementacdo dos sistemas inteligentes. Ou
seja, quanto maior for o controlo e verificacdo dos sistemas, maior é a possibilidade de
implementacdo dos sistemas inteligentes (Mahidhar e Davenport 2019; Brynjolfsson e McAfee,

2019).

5.2- Em que praxis poderiam ser aplicados os sistemas inteligentes

Género
@® Masculino

@ Feminino

Figura 14- Representagdo do género

Num total de 7 entrevistados, 4 (57%) sdo do género feminino e 3 (43%) do masculino. Dos quais
2 (28,6%) tem 23 anos, 2 (28,6%) tem 24 anos, 1 (14,3%) 27 anos, 1 (14,3%) 34 anos e 1 (14,3%)
38 anos.

Idade

® 23

o 24
27

0 34

® 38

Figura 15 - Representagdo da idade
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Dos entrevistados, 4 (57,1%) ocupam fung¢des de desenvolvimento de software, 1 (14,3%)
consultoria de Tl, 1 (14,3%) de auditoria e 1 (14,3%) contabilidade.

Funcéao
@ Desenvolvimento de Software
@ Consultoriade Tl
Auditoria
@ Contabilidade

Figura 16 — Representagdo da Fungdo

Os principais autores, relativos a segunda questdo de pesquisa e primeira questdo do
questionario - Em que praxis poderiam ser aplicados os sistemas inteligentes para gerar
vantagem competitiva e valor acrescentado? - sdo Sun e Firmin, 2012; Wilson e Daugherty,2019;
Kissinger, Schmidt, Huntterlocher,2021; Davenport, 2019, ver apéndice C.

Foi fornecida uma lista de vinte e nove praxis aos sete entrevistados (ver apéndice B), para
gue estes escolhessem quais, na sua opiniao, poderiam ser aplicados sistemas inteligentes. Nao
houve nenhuma praxi onde existisse concordancia entre a totalidade dos entrevistados. As trés
praxis mais mencionadas pelos seis entrevistados foram: Metodologias de trabalho;
Conhecimento do cliente em termos de interesses, valores, atitudes e visées; Workshops de
refinacdo de conteudo. As duas praxis mais mencionadas pelos cinco entrevistados foram:
Identificagcdo do cliente e do negdcio; Assisténcia aberta do cliente na procura com informacgdes
e pontos de vista. As quatro praxis mencionadas pelos quatro entrevistados foram: Facultar
informacdo boa e bem definida para consultores de nivel superior; Conceber diferentes
possibilidades de trabalho, Reunido para mudanca de uma determinada orientac¢do estratégica
do projeto, Reunido semanal ao nivel da andlise, planeamento e implementacao.

Trés dos entrevistados concordaram nas oito seguintes praxis: Realizacdo do trabalho em
casa com base na construcdo de uma estrutura de trabalho; Delegacdo de objetivos na fase
inicial do projeto; Consulta da pessoa certa para avangar; Reunido de processo/término do
projeto e forum de controlo para apresentacdo de resultados; Analise de praticas de rumo de
acdo e controlo em reunides de processo; Controlo pratico da implementacdo estratégica em
reunides de processo; Comunicacdo de resultados a organizacdo cliente; Reunido de processo
inicial para oficializacdo do inicio do estudo. Dois dos entrevistados concordaram nas quatro
seguintes praxis: Mudanga no processo estratégico com base na negocia¢do da contratacgdo de
um especialista na area ou setor em estudo; Criacdo de estruturas de trabalho; Bom senso para
e conjuntamente com o cliente; Analises mediadoras e de reorganizacao tidas em workshops

estratégicos e entrevistas bilaterais.
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As praxis que apenas um dos entrevistados concordou foram: Reunido de dire¢do para
tomada de decisdo final; Processos politicos empregues em reuniGes prévias (autoinformacao
dos consultores); Desenvolvimento de quadros de trabalho que ndo sejam da escolha pessoal
do consultor, mas aqueles que o consultor sabe que o cliente prefere; Analise da pratica,
planeamento e mediacdo em workshops estratégicos; ReuniGes preliminares de informacao;
Forum de controlo por parte do consultor em reunies de processo.

Houve apenas duas praxis que ndo foram mencionadas por nenhum dos entrevistados, as
quais “A resolucdo de um problema em particular” e o “Acesso direto e aberto a executivos
seniores”. Apesar de na revisdo da literatura haver autores que a defendem, nomeadamente
Wilson e Daugherty (2019) e Sun e Firmin (2012) consecutivamente, de forma a ver com maior
detalhe as vezes que cada praxis foi mencionada e os autores que as sustentam, convidamos o

leitor a ver o apéndice C.

Tabela 6 - Descrigdo de resultados para a 2 QP

Lista de Cédigos A B C

(=g Reunido de direg&o para tomada de decis&o final

(=g Realizagdo do trabalho em casa com base na construg&o de uma e
(Eg Resolugdo de um problema particular

=4 Metodologias de trabalho

(@4 Processos politicos empregues em reunides prévias (autoinformag
(=g Facultar informagdo boa e bem definida para consultores de nive
(=, Delegagéo de objectivos na fase inicial do projeto

@1 Desenvolvimento de quadros de trabalho que nio sejam da escolh
(@4 Consulta das pessoas certas para avangar

@, Reunido de processo/término do projeto e férum de controlo para
(=g Mudanga no processo estratégico com base na negociagéo da con
&4 Analise de préticas de rumo de ago e controlo em reunides de
(@, Controlo prético da implementagio estratégica em reunides de pr
=l Andlise da prética,planeamento e mediagdo em workshops estraté
@1 Comunicag&o de resultados & organizagdo cliente

(&) Conceber diferentes possibilidades de trabalho

(=4 Identificagio do cliente e do negécio

(@, Conhecer o cliente em termos de interesses, valores,atitudes e

(=g Criagdo de estruturas de trabalho

&) Acesso direto e aberto a executivos seniores

(=g Assisténcia aberta do cliente na procura com informagé&es e pont
(4 Bom senso para e conjuntamente com o cliente

(=g Reunido para mudanga de uma determinada orientag&o estratégica—
(&l Reunides preliminares de informag&o

(4 Reunido de processo inicial para oficializagdo do inicio do est

=4 Analises mediadoras e de reorganizagio tidas em workshops estra
@] Workshops com refinagdo de contetido

(&l Reunido semanal ao nivel da andlise,planeamento e implementaga
(Eg Férum de controlo por parte do consultor em reunides de process

Fonte: Elaborado pelo auto
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5.3. Como implantar os sistemas inteligentes as praxis organizacionais

Analisando as respostas dadas a segunda questdo da entrevista, e terceira da investigacao, -
“Como seria feita na pratica a aplicacdo desses sistemas inteligentes as praxis?”. Abordaremos,
quais as respostas e o numero de vezes que foram mencionadas. Para maior detalhe,
convidamo-lo a ver o apéndice D.

Comecando pela praxis, “Realizacdo do trabalho em casa com base numa estrutura de
trabalho”, a solugdo mais mencionada dos sete entrevistados, com trés mences, foi a
“Padronizacdo dos processos”. Seguida de “Determinar requisitos e fornecer solucdes”, com 2
mencgodes. Foram ainda dadas mais quatro solugdes, as quais: “Com base nos dados o proprio
sistema desenha a estrutura de trabalho”, “Redirecionar a situacdo para a pessoa especifica”,
“Dados fidedignos, eliminando ruidos e duplicados”, “Comunicacdo de informacgdo confiavel a
todos os departamentos”, cada uma foi mencionada apenas uma vez.

Na praxi “Metodologias de trabalho”, as respostas mais mencionadas, duas vezes, foram:
“Sistema que determine a metodologia mais eficiente tendo em conta os custos e a eficiéncia”
e “Quais as tarefas e etapas necessarias e o tempo de realizacdo”. Posteriormente as “Com base
nos dados o préprio sistema desenha a estrutura de trabalho” e “Padronizagdo dos processos”,
cada uma referida uma vez. No que toca a praxi “Processos politicos empregues em reunides
prévias (autoinformacdo dos consultores)” as Unicas respostas mencionadas, apenas uma vez,
foram “Analise conversacional do cliente” e “Sistema que ajude o consultor a fazer as perguntas
certas”.

Relativamente a praxis “Facultar informacdo boa e bem definida para consultores de nivel
superior” foram mencionadas uma vez as seguintes respostas: “Fase da tarefa/ processo que
cada elemento esta”, “Analise e comparacdo dos dados” e “Analise dos requisitos, das
caracteristicas e do cumprimento”.

No que diz respeito a praxis “Delegacdo de objetivos na fase inicial do projeto” foram
mencionadas uma vez as seguintes feedbacks: “Tendo por base os requisitos das tarefas, aloca-
las o perfil adequado”, “Algoritmo de recomendacdo que associa perfis a projetos”, “Historial
das pessoas em funcao das tarefas e fungdes”, “Analise e comparacao de perfis”, “Analise e
comparacdo dos dados” e “Determinar os requisitos e fornecer solugées”. No que concerne a
praxi “Desenvolvimento de quadros de trabalho que ndo sejam da escolha pessoal do consultor,
mas aqueles que o consultor sabe que o cliente prefere” foi nomeada uma vez as seguintes
respostas: “Historial das pessoas em funcao das tarefas e funcdes” e “Analise e comparacdo de

perfis”.
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Quanto a praxi “Consulta das pessoas certas para avancar” foi referido uma vez
“Comunicacdo de informacdo confiavel a todos os departamentos”, duas vezes “Historial das
pessoas em funcdo das tarefas e fungbes” e “Analise dos requisitos, das caracteristicas e do
cumprimento” e trés vezes “Analise e comparacdo de perfis”. Na praxi “Reunido de
processo/término do projeto e férum de controlo para apresentacdo de resultados” foi aludido
uma vez “Padronizacao dos processos” e “Sistema que aprenda sozinho a recolher dados, sem
a ajuda humana”. Duas vezes “Determinar requisitos e fornecer solugdes” e “Comunicacao de
informacdo confidvel a todos os departamentos”. Trés vezes “Analise dos requisitos, das
caracteristicas e do cumprimento”.

No que toca a praxi “Mudanga no processo estratégico com base na negociacdo da
contratacdo de um especialista na area ou setor em estudo” foram indicadas duas vezes as

“u

seguintes opinides “Analise e comparacdao dos dados “, “Analise dos requisitos, das
caracteristicas e do cumprimento” e “Criacdo de previsGes e cendrios”. Relativamente a praxi
“Analise de praticas de rumo de agdo e, controlo em reunides de processo” foram apresentadas
uma vez as seguintes solu¢des “Dados fidedignos, eliminando ruidos e duplicados” e
“Comunicacdo de informacdo confidvel a todos os departamentos”. Duas vezes a “Padronizagdo
dos processos” e a “Andlise dos requisitos, das caracteristicas e do cumprimento”.

No que toca a praxi “Controlo pratico da implementacdo estratégica em reunides de
processo” foram assinaladas as seguintes premissas uma vez “Redirecionar a situa¢do para a
pessoa especifica“ e “Dados fidedignos, eliminando ruidos e duplicados” e trés vezes a
“Comunicacao de informacgdo confidvel a todos os departamentos”. Na praxi “Analise da pratica,
planeamento e mediacdo em workshops estratégicos” foi apenas relatado uma Unica vez a
“Analise e comparacado dos dados”.

Quanto a praxi “Comunicacdo de resultados a organizacédo cliente” foi registado uma vez a
“Comunicacdo de informacdo confidvel a todos os departamentos” e duas vezes “Chatbots que
informam regularmente o estado do processo”. No que tange a praxi “Conceber diferentes
possibilidades de trabalho” foram mencionadas as seguintes formas uma vez “Determinar
requisitos e fornecer solucdes” e “Comunicacdo de informacdo confidvel a todos os
departamentos”. E duas vezes “Sistema que indicasse no passado e no presente quais foram os
processos, tarefas e pessoas envolvidas”.

Relativamente a praxi “Identificacdo do cliente e do negdcio”. As possiveis aplicagoes,
mencionadas uma vez, foram: “Sistema que aprenda sozinho a recolher dados, sem a ajuda
humana”, “Padronizacdo dos processos” e “Analise dos requisitos, das caracteristicas e do
cumprimento”. E duas vezes “Ajuda o consultor a fazer as perguntas”. Na praxi “Conhecer o

cliente em termos de interesses, valores, atitudes e visdes” a aplicabilidade mencionada uma
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vez foi a “Criacdo de perfis por base na padroniza¢do dos clientes” e a “Andlise das redes sociais”.
E duas vezes a “Informacgdo recolhida em todos os pontos de contacto” e a “Analise
conversacional do cliente”.

Referente a praxi “Criacdo de estruturas de trabalho” apenas foi referida a aplicacao”
Analise de vdrias estruturas e escolha da mais adequada” duas vezes. No que diz respeito a praxi
“Assisténcia aberta do cliente na procura com informacdes e pontos de vista” verificou-se uma
vez as seguintes respostas :“Questiondrios de satisfacdo” e “Ajude a identificar as necessidades
e comunique o estado” . E duas vezes “Ajude o consultor a fazer perguntas” e “Chatbots que
dado solucdes a problemas frequentes”.

Na praxi “Bom senso para e conjuntamente com o cliente” foi referido apenas a aplicacdo
“Ajude a identificar as necessidades e comunique o estado”, uma Unica vez. Respeitante a praxi
“Reunido para mudanca de uma determinada orientagdo estratégica do projeto”, a chave
apontada uma vez foi a “Previsdo, cendrios e razoes da mudancga” e trés vezes a “Criacdo de
previsdes e cenarios”. Alusivo a praxi “Reunides preliminares de informacdo” a Unica conclusdo
e apontada uma vez foi “Quais as tarefas e etapas necessarias e o tempo de elaboracao”.

A resposta mencionada trés vezes referente a praxi “Reunido de processo inicial para
oficializacdo do inicio do estudo” foi “Quais as tarefas e etapas necessarias e o tempo de
elaboracdao”. As resolugdes para a praxi “Analises mediadoras e de reorganizacao tidas em
workshops estratégicos e entrevistas bilaterais” foram as” Razdes do sucesso e insucesso de
cada tipo de projetos” e “Tomar decisGes quando a situagdo é padronizada, quando ndo é o caso
fornecer solugdes”, cada uma apontada uma vez.

Para a praxi “Workshops com refinacdo de conteludo” foi determinado com uma mencao
“Conteudo personalizado a cada formando em func¢do das suas caracteristicas” e com cinco
“Necessidades em funcdo do projeto”. O resoluto para a praxi “Reunidao de direcao para tomada
de decisao final” foi “Apenas para consulta e fundamentacao”, referida uma vez. O determinado
para a praxi “Férum de controlo por parte do consultor em reunides de processo” foi a “Analisar
o processo, identificar problemas e sugerir solugdes”, mencionado uma vez.

Resumidamente, a solucdo para a aplicagdo dos sistemas inteligentes ao maior nimero de
praxis passa pela “Andlise dos requisitos, das caracteristicas e do cumprimento” para onze
praxis, “Comunicacdo de informagdo confidvel a todos os departamentos” para dez das praxis,
a “Padronizacdo dos processos” para oito praxis. “Determinar os requisitos e fornecer solu¢des”
e “Quais as tarefas e etapas necessdrias e o tempo de elabora¢do” para seis. “Analise e
comparacdo de perfis”, “Analise e comparacao de dados”, “Ajudar o consultor a fazer as
perguntas”, “Criacdo de previsGes e cendrios” e “Necessidades em fun¢do do projetos” para

cinco.
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CAPITULO 6

Conclusao

6.1 Consideragoes Finais

O investimento e interesse nos Sl tem vindo a aumentar, mais de 80% das empresas consideram-
na como oportunidade estratégica (Ransbotham et al., 2017). Permite tomar melhores decisdes,
aperfeigcoar os processos operacionais e melhorar os produtos e servicos (Davenport, 2019) de
forma mais barata, mais rapida e certeira (Agrawal et al., 2019), melhorando ao longo do tempo
e aumenta o desempenho dos humanos (Brynjolfsson e McAfee 2019). Autores como Schwab
(2016) (citado por Mendonga et al., 2018) acreditam que o maior impacto serad nas funcoes
administrativas, enquanto Brynjolfsson e McAffe (2019) a nivel das tarefas e fungbes, dos
processos e modelos de negdcio.

Ap0s concluida a revisdo de literatura foi possivel definir uma série de questGes de pesquisa
e as varidveis que dariam respostas as mesmas, em concordancia com os diversos autores
referenciados ao longo da revisao da literatura. A primeira questdao de pesquisa pretendia
perceber - Qual a possibilidade de implementar sistemas inteligentes nas prdxis organizacionais?
Verificou-se uma relacdo positiva e direta entre os beneficios e possibilidade de implementar,
recursos e possibilidade de implementar. E uma relacdo negativa entre os riscos e possibilidade
de implementar. Os resultados também mostram ndo haver relacdo entre os custos e a
possibilidade de implementar, limitacdes e possibilidade de implementar e percecdo e
conhecimento e possibilidade de implementar.

Para a segunda questdo de pesquisa foi fornecida uma lista de vinte e nove praxis e pedido
aos sete entrevistados que escolhem em quais poderiam ser aplicados os SI, ndo houve
nenhuma em que todos concordassem. As trés mais mencionadas pelos seis entrevistados
foram: Metodologias de trabalho; Conhecimento do cliente em termos de interesses, valores,
atitudes e visGes; Workshops de refinagdo de contelido. As duas mais mencionadas pelos cinco
entrevistados foram: Identificacdo do cliente e do negdcio; Assisténcia aberta do cliente na
procura com informacdes e pontos de vista. As quatro mencionadas pelos quatro entrevistados
foram: Facultar informacgdo boa e bem definida para consultores de nivel superior; Conceber
diferentes possibilidades de trabalho, Reunido para mudanca de uma determinada orientacao

estratégica do projeto, Reunido semanal ao nivel da andlise, planeamento e implementacao.

52



No que toca a questdo de pesquisa - “Como seria feita na pratica a aplicagcdo desses sistemas
inteligentes a praxis?- ” a solugdo para a aplicacdo dos Sl ao maior nimero de praxis passa pela
“Analise dos requisitos, das caracteristicas e do cumprimento” para onze praxis, “Comunicac¢do
de informacédo confiavel a todos os departamentos” para dez das praxis, a “Padronizacdo dos
processos” para oito praxis. “Determinar os requisitos e fornecer solu¢des” e “Quais as tarefas
e etapas necessarias e o tempo de elaboracdo” para seis. “Analise e comparacgdo de perfis”,
“Analise e comparacdo de dados”, “Ajudar o consultor a fazer as perguntas”, “Criacao de

previsdes e cenarios” e “Necessidades em func¢do do projetos” para cinco.

6.2 Contribuicao para a gestao empresarial

O debate e investimento em torno dos sistemas inteligentes é cada vez maior. Pelo que este
estudo tem como finalidade contribuir para a drea da estratégia, trazendo para a discussdo a
possivel aplicacdo dos sistemas inteligentes as praxis e como o seria feito na pratica. Para tal
foram estudados os fatores que influenciam a possibilidade de implementacao desta tecnologia.
Posteriormente, através de uma lista de exemplos de praxis, averiguou-se em quais de poderiam
ser aplicados os sistemas inteligentes e como é que os entrevistados o fariam.

Todavia, é crucial referir a importancia da continuagcdo do estudo sobre estas areas e

compreender com maior detalhe todas as implicagdes que os sistemas inteligentes podem

trazer ndo s as praxis como a estratégia.

6.3 Limitagoes do estudo

A principal limitacdo a este estudo centrasse no tamanho reduzido da amostra, pelo que se
caracteriza por ser um estudo exploratério. O qual ndo se destina a generalizagdo dos

resultados, apesar da fundamentacgdo tedrica.

6.4 Sugestoes para futuras investigagcoes
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A primeira sugestdo, passa por fazer o mesmo estudo a uma amostra maior. Posteriormente,
avaliar a viabilidade econdmica na aplicagdo dos sistemas inteligentes as praxis. Assim como
estudar as questGes éticas por trds do mesmo. E estudar a possivel aplicagdo dos sistemas

inteligentes as praticas.
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APENDICES

Apéndice A- Possibilidade de implementar Sistemas Inteligentes nas Praxis.

1- Qual a possibilidade de implementar sistemas inteligentes nas praxis organizacionais?

conhecimento

aplicagOes praticas Sharda et al, 2017; Molina,
2020; Chaves, 2021; Brynjolfsson e McAfee, 2019,
Paschenetal., 2019; Knickrehm, 2019; Ransbotham
et al., 2017; Mahidhar e Davenport 2019)

Variavel Indicador Pergunta do questionario (respostas de 1 a 5)
independente
Percecao e Familiarizacdo com o conceito e as suas Esta familiarizado como conceito de sistemas inteligentes?

Conhece o conceito e as aplicagOes praticas da Inteligéncia artificial?

Conhece o conceito e as aplica¢des praticas da loT?

Conhece o conceito e as aplica¢Oes praticas da Big Data?

Grau de conhecimento por parte das
organizacOes, gestores e funcionarios (Zhang et al.,
2021; Davenport, 2019; Ramsbotham et al 2017;
Sun e Firmin, 2012)

Qual a sua percecdo / avaliacdo sobre o grau de conhecimento dos sistemas

inteligentes por parte da sua organizacao?

Qual a sua percecdo / avaliagdo sobre o conhecimento que a sua organizagdo

tem para a aplicacdo dos sistemas inteligentes ao negdcio?

Beneficios

Captura, descobre conhecimento e cria

solucgdes (Sun e Firmin, 2012)

Os sistemas inteligentes vem possibilitar a captura e descoberta de

conhecimento

Os sistemas inteligentes ajudam na criacdo de solugdes
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Melhora a decisdo (Davenport, 2019;

Brynjolfsson e McAfee 2019)

Uma das vantagens dos sistemas inteligentes é a melhoria da tomada de

decisdo

Aumento do desempenho (Brynjolfsson e

McAfee, 2019)

Este tipo de tecnologia promove o aumento do desempenho.

Mitiga erros e melhora os processos

(Ramsbotham et al 2017; Davenport, 2019)

A utilizacdo dos sistemas inteligentes melhora os processos e mitiga os erros.

Assume tarefas rotineiras (Sun e Firmin, 2012;

Knickrehm, 2019;)

Um dos principais beneficios dos sistemas inteligentes é a eliminagdo ou

diminuicdo das tarefas rotineiras.

Liberta os humanos (Knickrehm, 2019)

Os sistemas inteligentes libertaram os humanos para que estes se possam focar

no que realmente acrescenta valor a organizacgdo.

Reduzir os custos, aumenta a rapidez e é mais

certeiro (Agrawal et al 2019)

Ao introduzir sistemas inteligentes na sua operacao, as empresas reduziram

custos, aumentaram a eficiéncia e a resposta.

Resolve conflitos (Sun e Firmin, 2012)

Esta tecnologia permite resolver conflitos uma vez que compreende as

atitudes, comportamentos, motivacdes e personalidade.

Influencia (Sun e Firmin, 2012)

Os sistemas inteligentes facilitam a influencia quer individual como coletiva.

Seleciona o canal de comunicacdo (Sun e

Firmin, 2012)

Seleciona o canal de comunica¢do mais adequado a situacdo.

Custos

Dados e infraestruturas (Duraton, 2019;

Ramsbotham et al, 2017)

Investimento em dados internos, externos e infraestruturas.
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Habilidade de treino (Ramsbotham et al, 2017;
Mahidhar e Davenport, 2019)

Fornecer conhecimentos aos funcionarios para que estes consigam treinar e

alimentar o sistema.

Adaptar as funcdes (Mahidhar e Davenport,

2019)

Um dos custos é a adaptacdo dos sistemas inteligentes aos negdcios.

Tempo e preco (Ramsbotham et al, 2017)

O processo da aplicacdo dos sistemas inteligentes é demorado, dispendioso e

dificil.

Velocidade (Brynjolfsson e McAfee, 2019)

Foco na velocidade em vez do algoritmo.

Recursos

Conhecimento dos funcionarios (Ramsbotham

et al., 2017: Martinho- Truswell, 2019)

Todos os funcionarios devem perceber como funciona os sistemas inteligentes

Apoio da lideranca (Ramsbotham et al., 2017)

Quanto maior for o conhecimento sobre os sistemas inteligentes maior é o

apoio da lideranca

Trabalho através de nucleos ou areas O trabalho através de nucleos e areas funcionais permite agir rapidamente,
funcionais (Knickrehm, 2019) alocar recursos necessarios, testar, repetir e fornecer solucées
Interfaces (Duraton, 2019) Criacdo de interfaces poderosas que permitam que humanos e maquinas
trabalhem em conjunto
Dados e infraestruturas (Duraton, 2019; Investimento em dados internos, externos e infraestruturas.

Ramsbotham et al., 2017)

Tempo e preco (Ramsbotham et al., 2017)

Processo demorado, caro e dificil

5V’s dos dados (McAfee e Brynjolfsson, 2015)

Volume, velocidade, veracidade, valor e variedade dos dados
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Bons sistemas de informacdo (Ransbotham et

al.,, 2017)

Quanto melhor forem os sistemas de informac¢do mais facil sera a aplicagdo dos

sistemas inteligentes

Treino (Ramsbotham et al., 2017; Mahidhar e

Davenport, 2019)

Habilidades para treinar e alimentar o sistema

Algoritmo e velocidade (Brynjolfsson e

McAfee, 2019)

Foco na velocidade em vez do algoritmo
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Riscos

Dependéncia dos dados (Agrawal et al)

A exatiddo dos dados é crucial para a eficiéncia dos sistemas inteligentes.

Burocracia (Duraton, 2019)

Uma adaptagdo precdria dos sistemas inteligentes tonara as organizacdes mais

burocraticas

Explicar os sistemas inteligentes (Ramsbotham

et al 2017)

Uma das principais dificuldades é a explicacdo do funcionamento dos sistemas

inteligentes.

Percecdo (Siau e Wang, 2019)

A percecdo dos funciondrios e a explicacdo tanto interna como externa do

tratamento de dados.

Controlo e verificagdo (Mahidhar e Davenport

2019; Brynjolfsson e McAfee, 2019)

Uma questdo fundamental é o controlo e verificagdo dos sistemas, de forma a

eliminar enviesamentos e a encontrar e corrigir os erros.

Divisdo do trabalho (Brynjolfsson e McAfee,

2019; Duraton, 2019)

Um dos riscos é a separacgdo do trabalho entre homens e maquinas.

Reducdo dos custos humanos (Knickrehm,

2019)

Utilizacdo dos sistemas inteligentes para a reducado dos custos humanos.




Falta de garantia de funcionamento

(Brynjolfsson e McAfee, 2019)

Falta de garantia de funcionamento em todos os contextos, uma vez que se

baseiam em verdades estatisticas

de

Limitaces Nao consegue fazer perguntas, identificar Uma das grandes limita¢Ges dos sistemas inteligentes é que ndo consegue fazer
problemas e oportunidades (Brynjolfsson e | perguntas, identificar problemas e oportunidades.
McAfee, 2019)
Pouco conhecimento (Ramsbotham et al., Poucas sdo as organizacdes com conhecimento para aplicar os sistemas
2017 e Davenport, 2019) inteligentes ao seu negdcio
Logica dos algoritmos (Brynjolfsson e McAfee, Existe uma grande dificuldade no que toca a perceber a légica por tras do
2019) algoritmo.
Barreiras dependentes da  maturidade Depende da compreensdo da interdependéncia dos dados e do algoritmo
(Ramsbotham et al., 2017)
Questodes éticas (Wilson et al., 2019) Uma limitacdo sdo as questdes empresariais e éticas
Possibilidade Vantagem competitiva e oportunidade Os sistemas inteligentes podem ser considerados como uma oportunidade

implementacao

estratégica (Ramsbotham et al., 2017)

estratégica.

Este tipo de tecnologia garante ou proporciona vantagem competitiva.
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Apéndice B- Representag¢do de a que praxis podem ser aplicados os sistemas inteligentes

Realizagio do trabalho em casa com base na constru¢io de uma
estrutura de trabalho

Metodologias de trabalho

Processos politicos empregues em reunides prévias (autoinformagio dos
consultores)

Facultar informagdo boa e bem definida para consultores de nivel
superior

Delegagdo de objectivos na fase inicial do projeto

Desenvolvimento de quadros de trabalho que ndo sejam da escolha
pessoal do consultor, mas aqueles que o consultor sabe que o clente
prefere

Consulta das pessoas cerlas para avangar

Reunido de processo/término do projeto e forum de controlo para
apresentagio de resultados

Mudanga no processo estratégico com base na negociagio da
contratagdo de um especialista na area ou setor em estudo

Analise de praticas de rumo de agdo e, controlo em reunides de processo

Controlo pratico da implementacio estratégica em reunides de processo
Analise da pratica, planeamento e mediagio em workshops estratégicos
Comunicagio de resultados a organizagio cliente

Conceber diferentes possibilidades de trabalho

Identificagdo do cliente e do negdcio

Conhecer o cliente em termos de interesses, valores, atitudes e visdes
Criagao de estruturas de trabalho

Assisténcia aberta do cliente na procura com informagdes e pontos de
vista

Bom senso para e conjuntamente com o cliente

Reunido para mudanga de uma determinada orientacio estratégica
Reunides preliminares de informacio

Reunido de processo inicial para oficializagio do inicio do estudo

Analises mediadoras e de reorganizagio tidas em workshops estratégicos
@ entrevistas bilaterais

Workshops com refinagdo de conteddo
Reunido de diregdo para tomada de decisdo final
Forum de controlo por parte do consultor em reunides de processo
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“Analise e Chatbots que Determinar Sistema que indicasse no Comunicagdo de Sistema que Padronizagdo Analise dos Criagdo de

comaparagdo informam requesitos @  passado e presente quais informagdo aprenda sozinho dos requesitos, das  perfis por base
dos dados regularmente o fornecer foram os processos, confiavel a a recolher processos caracteristicas e na
estado do solugdes tarefas e pessoas todos os dados, sem do cumprimento  padronizagdo
processo envolvidas. despartamentos humanos dos clientes
Realizagio do trabalho em casa com base na construgio de uma 0 0 2 0 1 0 - 0 0
estrutura de trabalho
Metodologias de trabalho 0 0 0 0 0 0 1 0 0
Processos politicos empregues em reunides prévias (autoinformagio dos 0 0 0 0 0 0 0 0 0
consultores)
Facultar informagao boa e bem definida para consultores de nivel 1 0 0 0 0 0 0 1 0
superior
Delegacio de objectivos na fase inicial do projeto 1 0 1 0 0 0 0 0 0
Desenvolvimento de quadros de trabalho que ndo sejam da escolha 0 0 0 0 0 0 0 0 0
p I do Itor, mas aqueles que o consultor sabe que o cliente
prefere
Consulta das pessoas certas para avangar 0 0 0 0 1 0 0 2 0
Reunido de p Ntérmino do projeto e férum de controlo para 0 0 2 0 2 1 1 - 0
apresentacio de resultados
Mudanga no p tratégico com base na negociagio da 2 0 0 0 0 0 0 2 0
cor ¢do de um ialista na drea ou setor em estudo
Analise de praticas de rumo de aciio e, controlo em reunides de 0 0 0 0 1 0 2 2 0
processo
Controlo pratico da implementagio estratégica em reunides de p 0 0 0 0 - [ 0 0 0
Andlise da pratica, planeamento e mediagio em workshops estratégicos 1 0 0 0 0 i} 0 0 0
C icagio de resultados & organizagio cliente 0 2 0 0 1 0 0 0 0
C ber dif tes possibiidades de trabalh i} i} 1 2 1 0 0 0 0
Identificagdo do cliente e do negécio 0 0 0 0 0 1 1 1 0
Conhecer o cliente em t de int L atitudes e visbes 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Criagao de estruturas de trabalho 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Assisténcia aberta do cliente na p com inf ¢oes e pontos de 0 0 0 0 0 0 0 0 0
vista
Bom senso para e conjuntamente com o cliente 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Reunido para mudanga de uma d inada ori ¢a égi 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Reunides preliminares de informagio 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Reunido de processo inicial para oficializagio do inicio do estudo 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Analises mediad e de ganizacio tidas em workshops 0 0 0 0 0 0 0 0 0
tratégicos e entrevistas .
Workshops com refinagio de conteddo 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Reunido de diregio para t da de decisdo final 0 0 0 0 0 ] 0 0 0
Férum de controlo por parte do consultor em reunides de processo 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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estrutura de trabaho

Metodologias de trabalho 0
Processos politicos empregues em reunides prévias 0
(autoinformagao dos consultores)

Facultar informagio boa e bem definida para consultores de nivel 0
superior

Delegacgio de objectivos na fase inicial do projeto 0
Desenvolvimento de quadros de trabalho que ndo sejam da
ascolha pessoal do consultor, mas aqueles que o consultor sabe
que o cliente prefere

Consulta das pessoas certas para avangar 0
Reunido de processo/término do projeto e forum de controlo para
apresentagio de resultados

Mudanga no processo estratégico com base na negocdiagio da 0
contratagio de um especialista na area ou setor em estudo

o

o

Analise de praticas de rumo de agio e, controlo em reunidesde 0
processo

Controlo pratico da implementacio estratégica em reunides de pro 0
Andlise da pratica, planeamento e mediagio em workshops estraté 0

Comunicagio de resultados a organizagio clente 0
Conceber diferentes possibilidades de trabalho 0
Identificagdo do cliente e do negdcio 0
Conhecer o cliente em termos de interesses, valores, atitudes e vis 2
Criagdo de estruturas de trabalho 0
Assisténcia aberta do cliente na procura com informagdes e 0
pontos de vista

Bom senso para e conjuntamente com o cliente 0
Reunido para mudanga de uma determinada orentagio estratégic 0
Reunides preliminares de informagio 0
Reunido de processo inicial para oficializagio do inicio do estudo 0
Analises mediadoras e de reorganizagio tidas em workshops 0
astratégicos e entrevistas bilaterais

Workshops com refinagio de conteddo 0
Reunido de diregido para tomada de decisdo final 0

Férum de controlo por parte do consultor em reunides de processo 0
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"Criagso

Quais as tarefas Razdes de

previsdes e e etapas SUCesso e
cenarios necessarias e 0 insucesso de
tempo de cada tipo de
elaboragdo projetos
Realizagdo do trabalho em casa com base na construg¢io de uma 0 0 0
estrutura de trabalho
Metodologias de trabalho 0 2 0
P politicos empregues em reunides prévias (autoinformacgio 0 0 0
dos consultores)
Facultar informagdo boa e bem definida para consultores de nivel 0 0 0
superior
Delegacio de objectivos na fase inicial do projeto 0 0 0
Desenvolvimento de quadros de trabalho que ndo sejam da escolha 0 0 0
pessoal do consultor, mas aqueles que o consultor sabe que o
cliente prefere
Consulta das pessoas certas para avangar 0 0 0
Reunido de processo/término do projeto e férum de controlo para 0 0 0
apresentagio de resultados
Mudanga no processo estratégico com base na negociagio da 2 0 0
contratagdo de um especialista na area ou setor em estudo
Analise de praticas de rumo de agio e, controlo em reunides de 0 0 0
processo
C lo pratico da imp tagio estratégica em reunides de proces 0 0 0
Andlise da pratica, planeamento e mediagio em workshops estratégic 0 0 0
Comunicacgio de resultados a organizagio cliente 0 0 0
Conceber diferentes possibilidades de trabalho 0 0 0
Identificagdo do cliente e do negdcio 0 0 0
Conhecer o cliente em termos de interesses, valores, atitudes e visde: 0 0 0
Criagdo de estruturas de trabalho 0 0 0
Assisténcia aberta do cliente na procura com informagdes e pontos 0 0 0
de vista
Bom senso para e conjuntamente com o cliente 0 0 0
Reunido para mudanca de uma determinada orientagio estratégica |G o 0
Reunibes prelimi de inf ¢ao 0 1 0
Reunido de processo inicial para oficializagio do inicio do estudo 0 o
Analises mediadoras e de reorganizagio tidas em workshops 0 0 1
tratégicos e entrevistas bilaterais
Workshops com refinagio de conteddo 0 0 0
Reunido de diregdo para tomada de decisdo final 0 0 0
Férum de controlo por parte do consultor em reunides de processo 0 0 0
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Apéndice C — Nimero de mengdes das praxis e autores que as sustentam

Lista das Praxis

Numero de
vezes que Ssao
mencionadas nas

entrevistas

Autores

Metodologias de trabalho 6 Desenvolvimento de estratégias e planos que interagem as atividades e a

Conceber diferentes possibilidades de 4 decomposicdo de tarefas e distribuicdo de tarefas e de recursos humanos (Sun e
trabalho Firmin, 2012; Wilson e Daugherty ,2019) e a escolha da melhor solugdo (Wilson e

Daugherty ,2019)

Realizacdo do trabalho em casa com base na 3 permite tomar melhores decisdes, aperfeicoar os processos operacionais
construcdo de uma estrutura de trabalho; (Davenport, 2019)

Criacao de estruturas de trabalho 2

Conhecimento do cliente em termos de 6 Compreender as atitudes, comportamentos, motivacGes e personalidade (Sun
interesses, valores, atitudes e visdes e Firmin,2012)

Identificagdo do cliente e do negdcio 5




Assisténcia aberta do cliente na procura com

informacgdes e pontos de vista.

Informacdo e resposta personalizada em tempo real as necessidades dos

clientes (Wilson e Daugherty, 2019)

Workshops de refinagdo de contetdo

Hierarquizar o conteldo, antecipar e organizar resultados (Kissinger, Schmidt,

Huntterlocher,2021)

Facultar informacao boa e bem definida para

consultores de nivel superior;

Monotorizacdo e avaliagdo das atividades e do desempenho (Sun e Firmin,
2012) fornecer informacdo em tempo real e personalizada (Wilson e Daugherty,

2019)

Reunido para mudanca de uma determinada

orientacdo estratégica do projeto,

Desenvolvimento de estratégias e planos que integram as atividades (Sun e
Firmin, 2012)
permite tomar melhores decisdes, aperfeicoar os processos operacionais

(Davenport, 2019)

Reunido semanal ao nivel da andlise,

planeamento e implementacao.

Monotorizacdo da avaliacdo das atividades e do desempenho, planeamento de

metas e decomposicdo de tarefas (Sun e Firmin, 2012)

Delegacao de objetivos na fase inicial do

projeto

Desenvolvimento de planos que integram as atividades, decomposi¢cdo se

tarefas (Sun e Firmin, 2012)

Consulta da pessoa certa para avangar

Identificar perfis com qualificacGes necessarias (Wilson e Daugherty, 2019)
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Desenvolvimento de quadros de trabalho que
ndo sejam da escolha pessoal do consultor, mas
aqueles que o consultor sabe que o cliente

prefere;

Reunido de processo/término do projeto e
forum de controlo para apresentacdo de

resultados;

Monotorizacdo e avaliacao das atividades e desempenho e selecao do melhor

canal de comunicacdo (Sun e Firmin, 2012)

permite tomar melhores decisdes, aperfeicoar os processos operacionais

(Davenport, 2019

Analise de praticas de rumo de agdo e

controlo em reunides de processo

Controlo  pratico da implementacdo

estratégica em reunides de processo

Desenvolvimento de planos que integram e monitorizam as atividades (Sun e
Firmin, 2012)
E fornecimento de informagdes em tempo real Wilson e Daugherty, 2019)

permite tomar melhores decisGes, aperfeicoar os processos (Davenport, 2019)

Comunicacdo de resultados a organizagdo

cliente;

Seleciona o melhor canal de comunicac¢do (Sun e firmin,2012), Resposta em

tempo real as necessidades do cliente (Wilson e Daugherty, 2019)

Reunido de processo inicial para oficializacdo

do inicio do estudo.

Nas fung¢des administrativas (Schwab, 2016), tarefas, funcdes e processos
(Knickrechm, 2019)

aperfeicoar os processos operacionais (Davenport, 2019)




Mudanga no processo estratégico com base
na negociacado da contratacao de um especialista

na area ou setor em estudo;

Identificacdo dos perfis com as qualificaces necessarias (Wilson e Daugherty,
2019)

Resolver conflitos e influenciar (Sun e Firmin, 2012)

Desenvolvimento de estratégias e planos que integram as atividades (Sun e
Firmin, 2012)

Permite tomar melhores decisdes (Davenport, 2019) de forma mais rapida e

mais certeira (Agrawal et al., 2019).

Bom senso para e conjuntamente com o

cliente;

Resposta personalizada em tempo real as necessidades do cliente (Wilson e
Daugherty, 2019)

Compreender atitudes, comportamentos, motivacdes e personalidade (Sun e
Firmin, 2012)

Antecipacdo das necessidades dos clientes (Kissinger et al.,2021)

Analises mediadoras e de reorganizacao tidas
em workshops estratégicos e entrevistas

bilaterais.

Avaliacdo e identificacdo dos perfis, identificacdo dos perfis com as
caracteristicas necessarias, (Wilson e Daugherty, 2019)

Hierarquizagdo do conteldo, antecipacdo e organizacdo dos resultados
(Kissinger et al.,2021)

Fornecer informacGes em tempo real e personalizada (Wilson e Daugherty,
2019)

Permite tomar melhores decisGes (Davenport, 2019) de forma mais rapida,

barata e certeira (Agrawal et al., 2019).
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Reunido de direcdo para tomada de decisdo

final;

permite tomar melhores decisdes, aperfeicoar os processos operacionais

(Davenport, 2019) de forma mais rapida, barata e certeira (Agrawal et al., 2019).

Processos politicos empregues em reunides

prévias (autoinformacdo dos consultores);

Imita e automatiza a distribuicdo de tarefas, o planeamento de metas (Sun e
Firmin,2012), a escolha da melhor solucdo, avaliacdo das tarefas e dos especialistas

necessarios (Wilson e Daugherty, 2019)

Anadlise da pratica, planeamento e mediagdo

em workshops estratégicos

Monotorizacdo e avaliagdo das atividades e desempenho (Sun e Firmin, 2012)

Analise de forma mais rapida, barata e certeira (Agrawal et al., 2019).

Reunides preliminares de informacao;

Fornecer informacGes em tempo real e personalizada (Wilson e Daugherty,

2019)

Forum de controlo por parte do consultor em

reunides de processo.

Monotorizacdo e avalia¢do das atividades e desempenho (Sun e Firmin, 2012)
Avalia em func¢do do projeto as etapas, o trabalho e os especialistas necessarios

(Wilson e Daugherty, 2019)

A resolucdao de um problema em particular;

A empresa HSBS faz identificacdo de fraude com sistemas inteligentes (Wilson

e Daugherty, 2019)

Acesso direto e aberto a executivos seniores.

Selecdo do melhor canal de comunicagdo (Sun e Firmin, 2012)




Apéndice D- Como seria feira na pratica a aplicagdo de cada sistema

inteligente a cada praxis

Praxi

Como seria feita na pratica a aplicacdo desses sistemas

inteligentes a praxi?

NUmero

de vezes que

foi
mencionado
Realiza¢do do Com base nos dados o préprio sistema desenha a estrutura 1
trabalho em casa | de trabalho
com base numa Redirecionar a situacdo para a pessoa especifica 1
estrutura de Dados fidedignos, eliminando ruidos e duplicados 1
trabalho Comunicacdo de informacdo confidvel a todos os 1
departamentos
Determinar requisitos e fornecer solugdes 2
Padronizacao dos processos 3
Metodologias Com base nos dados o préprio sistema desenha a estrutura 1
de trabalho de trabalho
Padronizacao dos processos 1
Sistema que determine a metodologia mais eficiente tendo 2
em conta os custos e a eficiéncia
Quais as tarefas e etapas necessarias e o tempo de 2
realizacao
Processos Analise conversacional do cliente 1
politicos
empregues  em Sistema que ajude o consultor a fazer as perguntas certas 1
reuniGes prévias
(autoinformacdo
dos consultores)
Facultar Fase da tarefa/ processo que cada elemento esta 1
informacao boa e Analise e comparacao dos dados 1
bem definida para Analise dos requisitos, das caracteristicas e do 1

consultores de

nivel superior

cumprimento
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Delegagao de

objetivos na fase

inicial do projeto

Tendo por base os requisitos das tarefas,

aloca-las o perfil adequado

Algoritmo de recomendagdao que associa

perfis a projetos

Historial das pessoas em fungao das tarefas

e fungdes

Analise e comparagao de perfis

Analise e comparagao dos dados

Determinar os requisitos e fornecer

solugdes

Desenvolvimento

de quadros de
trabalho que nado
sejam da escolha

pessoal do consultor,
mas aqueles que o
consultor sabe que o

cliente prefere

Historial das pessoas em fungao das tarefas

e fungdes

Analise e comparagao de perfis

Consulta das pessoas

certas para avancgar

Historial das pessoas em fungao das tarefas

e fungdes

Analise e comparagao de perfis

Comunicagao de informagdo confidvel a

todos os departamentos

Analise dos requisitos, das caracteristicas e

do cumprimento

Determinar requisitos e fornecer solugdes




Reuniao de
processo/término do

projeto e férum de

Comunicagao de informagdo confidvel a

todos os departamentos

Sistema que aprenda sozinho a recolher

controlo para | dados, sem a ajuda humana
apresentacao de Padronizacdo dos processos
resultados Analise dos requisitos, das caracteristicas e
do cumprimento
Mudanca no Analise e comparacdo dos dados

processo estratégico
com base na
negociagao da
contratagdo de um
especialista na area

ou setor em estudo

Analise dos requisitos, das caracteristicas e

do cumprimento

Criagdo de previsdes e cenarios

Analise de
praticas de rumo de
acao e, controlo em

reunides de processo

Dados fidedignos, eliminando ruidos e

duplicados

Comunicagao de informagdo confidvel a

todos os departamentos

Padronizagdo dos processos

Analise dos requisitos, das caracteristicas e

do cumprimento

Controlo pratico
da implementagao
estratégica em

reunides de processo

Redirecionar a situagcdo para a pessoa

especifica

Dados fidedignos, eliminando ruidos e

duplicados

Comunicagao de informagdo confidvel a

todos os departamentos
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Analise da
pratica, planeamento
e mediagdo em
workshops

estratégicos

Analise e comparagao dos dados

Comunicagao de

resultados a

organizagao cliente

Chatbots que informam regularmente o

estado do processo

Comunicagao de informagdo confidvel a

todos os departamentos

Conceber
diferentes
possibilidades de

trabalho

Determinar requisitos e fornecer solugdes

Comunicagao de informagdo confidvel a

todos os departamentos

Sistema que indicasse no passado e no
presente quais foram os processos, tarefas e

pessoas envolvidas

Identificacdo do

cliente e do negdcio

Sistema que aprenda sozinho a recolher

dados, sem a ajuda humana

Padronizagdo dos processos

Analise dos requisitos, das caracteristicas e

do cumprimento

Ajuda o consultor a fazer as perguntas

Conhecer o
cliente em termos de
interesses, valores,

atitudes e visoes

Criagao de perfis por base na padronizagao

dos clientes

Analise das redes sociais

Informacdo recolhida em todos os pontos

de contacto

Analise conversacional do cliente

Criagao de
estruturas de
trabalho

Analise de varias estruturas e escolha da

mais adequada

Questionarios de satisfagao




Assisténcia
aberta do cliente na
procura com
informacgdes e pontos

de vista

Ajude a identificar as necessidades e

comunique o estado

Ajude o consultor a fazer perguntas

Chatbots que dao solucdes a problemas

frequentes

Bom senso para e
conjuntamente com

o cliente

Ajude a identificar as necessidades e

comunique o estado

Reuniao para
mudanca de uma
determinada
orientagao
estratégica do

projeto

Previsdo, cenarios e razdes da mudanca

Criagdo de previsdes e cenarios

Reunides
preliminares de

informacao

Quais as tarefas e etapas necessdrias e o

tempo de elaboragdo

Reunido de
processo inicial para
oficializagao do inicio

do estudo

Quais as tarefas e etapas necessdrias e o

tempo de elaboragdo

Analises
mediadoras e de
reorganizagao tidas
em workshops
estratégicos e

entrevistas bilaterais

Razdes do sucesso e insucesso de cada tipo

de projetos

Tomar decisdes quando a situagao é
padronizada, quando ndo é o caso fornecer

solucdes

Workshops com
refinagao de

conteudo

Conteudo personalizado a cada formando

em funcdo das suas caracteristicas

Necessidades em fungao do projeto
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Reunido de
dire¢ao para tomada

de decisdo final

Apenas para consulta e fundamentacao

Forum de
controlo por parte do
consultor em

reunides de processo

Analisar o processo, identificar problemas e

sugerir solucdes




Apéndice E- Estrutura do questionario

O Impacto dos Sistemas Inteligentes no
campo de pesquisa da Estratégia -
como — Pratica

Este questionario destina-se a pessoas com dominio de conhecimentos informaticos,
nomeadamente de sistemas inteligentes.

Enquadra-se numa investigagao no ambito de uma tese de Mestrado em Gestao do
ISCTE.

Os resultados obtidos serdo utilizados apenas para fins académicos, sendo realgado que
as respostas dos inquiridos representam apenas a sua opiniao individual.

Obrigado pela sua colaboragao.

*Qbrigatério

Caracterizagao pessoal e profissional

1. Género*

Marcar apenas uma oval.

Masculino
Feminino

Qutro

2. ldade*
Marcar apenas uma oval.

Menos de 26 anos
Entre 26 e 35 anos
Entre 36 e 45 anos
Entre 46 e 55 anos

Mais de 55 anos
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3. Condigdo perante o trabalho *
Marcar apenas uma oval.

) Estudante Avancar para a pergunta 7
Trabalhador Avangar para a pergunta 4
Trabalhador - estudante Avancar para a pergunta 4
Desempregado Avangar para a pergunta 7

_ Reformado Avancar para a pergunta 7

Caracterizag¢ao do trabalho

4, Anos de servigo

Marcar apenas uma oval.

| Até 3 anos

De4 a6 anos

~__De7a25anos

5. Setor de atividade

Marcar apenas uma oval.

Agricultura, pecudria, pesca e caga
Industria extrativa
Industria transformadora
_ Gas, eletricidade e agua
Construgao
Transportes
Alojamentos e restauragao
Grossista
_ Retalhista
Atividade financeira
' Telecomunicagoes

Servigos



6.

Qual o volume de negécios da sua empresa em 20217 *
Marcar apenas uma oval.

Nao sei
Menos de 70 milhoes
Entre 70 e 80 milhoes

Mais de 80 milhdes

Familiarizagdo com o conceito de sistemas inteligentes

Esta familiarizado com o conceito de sistemas inteligentes? *

Marcar apenas uma oval.

Sim

Nao

Familiarizagdo com o conceito e aplica¢des praticas da inteligéncia artificial

Conhece o conceito e as aplicagdes praticas da Inteligéncia artificial? *

Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

Familiarizagao com o conceito e aplicagdes praticas da loT

Conhece o conceito e as aplicagbes praticas da loT? *
Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

Familiarizagdo com o conceito e aplicagdes praticas da Big Data
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10. Conhece o conceito e as aplica¢des praticas da Big Data? *
Marcar apenas uma oval.
Sim

Nao

0 Impacto dos Sistemas Inteligentes no campo de pesquisa da Estratégia —
como — Pratica

11.  Qual a sua perce¢do / avaliagao sobre o grau de conhecimento dos sistemas  *

inteligentes por parte da sua organizagao?

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

12. Qual a sua percegdo / avaliagao sobre o conhecimento que a sua organizagao *
tem para a aplicagdo dos sistemas inteligentes ao negécio da sua empresa?

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

13. Os sistemas inteligentes vem possibilitar a captura e descoberta de *
conhecimento.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente



14. Os sistemas inteligentes ajudam na criagdo de solugdes nas organizagoes. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
15. Uma das vantagens dos sistemas inteligentes é a melhoria da tomada de *
decisdo.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

16. Os sistemas inteligentes promovem o aumento do desempenho. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

17. A utilizagdo dos sistemas inteligentes melhora os processos e mitiga os erros. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
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18. Os sistemas inteligentes podem ser considerados como uma oportunidade *
estratégica.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

19. Os sistemas inteligentes garantem ou proporcionam vantagem competitiva. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

20. Um dos principais beneficios dos sistemas inteligentes é a eliminagéo ou *
diminuicéo das tarefas rotineiras.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

21. Os sistemas inteligentes libertardo os humanos para que se possam focarno *
que realmente acrescenta valor & organizagao.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente



22. Ao introduzir sistemas inteligentes na sua operagao, as empresas reduziram  *
custos, aumentaram a eficiéncia e a velocidade da resposta.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

23. Estatecnologia permite resolver conflitos uma vez que compreende as *
atitudes, comportamentos, motivagoes e personalidade.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

24. Os sistemas inteligentes facilita a influencia quer individual como coletiva dos *
funcionérios.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

25. Os sistema inteligentes ajudam na selegdo do canal de comunicag¢ado mais *
adequado 4 situagdo.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
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26. Paraaimplementagao de sistemas inteligentes é necessario investir em *
dados internos, externos e infraestruturas.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

27. Paraaimplementagdo de sistemas inteligentes é necessaério fornecer *
conhecimentos aos funcionérios para que estes consigam treinar e alimentar o

sistema.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
28. Umdos custos para a implementacdo dos sistemas inteligentes é a sua *
adaptagdo ao negocio.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

29. O processo da aplicagdo dos sistemas inteligentes € demorado, dispendioso e *
dificil.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente



30. O foco das organizagdes deve ser na velocidade dos dados em vez do *
algoritmo.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
31. Todos os funciondrios devem perceber como funciona os sistemas *
inteligentes

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

32. Quanto maior for o conhecimento sobre os sistemas inteligentes maior é o d
apoio da lideranga para a sua implementagao.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

33. O trabalho através de n(cleos e dreas funcionais, nos sistemas inteligentes, *
permite agir rapidamente, alocar recursos necessarios, testar, repetir e
fornecer solugdes

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
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34. Uma das preocupagdes das organizagoes deve se a criagdo de interfaces *
poderosas que permitam que humanos e maquinas trabalhem em conjunto.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

35. Um dos recursos necessarios @ implementagao de sistemas inteligentes ségo  *
dados internos, externos e infraestruturas.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

36. Um dos recursos necessarios & implementagao de sistemas inteligentes é i
tempo e investimento.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

37. Um dos recursos necessarios a implementagao de sistemas inteligentes sdoo *
volume, velocidade, veracidade, valor e variedade dos dados.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente



38. Quanto melhor forem os sistemas de informagdo mais facil seré a aplicagdo  *
dos sistemas inteligentes.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

39. Um dos recursos necessarios para a implementagéo dos sistemas inteligentes *
nas organizagdes € o treino e alimentagao dos sistemas.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

40. Um dos recursos necessarios para a implementagao dos sistemas inteligentes *
nas organizagdes € o algoritmo e a velocidade.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

41. A exatiddo dos dados € crucial para a eficiéncia dos sistemas inteligentes. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
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42. Uma adaptacgdo precéria dos sistemas inteligentes tornaré as organizagoes *
mais burocraticas.

Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Totalmente Concordo Totalmente
43. Uma das principais dificuldades é a explicagdo do funcionamento dos *
sistemas inteligentes.
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 7
Discordo Totalmente Concordo Totalmente
44. A percegdo dos funciondrios e a explicagdo tanto interna como externa do *
tratamento de dados é um factor de risco para a implementagao do sistemas
inteligentes.
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4 5 6 7
Discordo Totalmente Concordo Totalmente

45.  Uma questdo fundamental é o controlo e verificagdo dos sistemas, de formaa *
eliminar enviesamentos e a encontrar e corrigir os erros.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente



46. Um dos riscos dos sistemas inteligentes é a separagao do trabalho entre *
trabalhos dos homens e da maquinas.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

47. Um dos riscos dos sistemas inteligentes é a sua utilizag@o para a redugdo dos *
custos com os recursos humanos.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

48. Um dos riscos dos sistemas inteligentes é a falta de garantia de *
funcionamento em todos os contextos.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

49. Uma das limitagdes dos sistemas inteligentes € que ndo consegue fazer *
perguntas, identificar problemas e oportunidades.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
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50. Uma das limitagdes dos sistemas inteligentes é que poucas sdo as *
organizagdes com conhecimento para os aplicar ao seu negécio.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

51. Uma das limitagdes dos sistemas inteligentes € a grande dificuldade no que  *
toca a perceber a légica por tras do algoritmo.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

52. Uma das limitagdes dos sistemas inteligentes depende da compreensdo da  *
interdependéncia dos dados e do algoritmo.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

53. Uma das limitagdes dos sistemas inteligentes sdo as questdes empresariais. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente



54. Uma das limitagdes dos sistemas inteligentes sdo as questdes éticas. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
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Apéndice F -Estrutura da entrevista

Responda as seguintes questdes:

1- Em que praxis, da lista abaixo, poderiam ser aplicados os sistemas inteligentes para
gerar vantagem competitiva e valor acrescentado?

2- Como seria feita na pratica a aplicacdo desses sistemas inteligentes as praxis?

a) Férum de controlo por parte do consultor em reunides de
processo

b) Reunido semanal ao nivel da andlise, planeamento e
implementacao

c) Reunido de diregdo para tomada de decisao final

d) Workshops com refinagdo de contetdo

e) Analises mediadoras e de reorganizagao tidas em workshops
estratégicos e entrevistas bilaterais

f) Reunido de processo inicial para oficializacdao do inicio do estudo

g) Reunides preliminares de informacao

h) Reunido para mudanca de uma determinada orientagao
estratégica do projeto

i) Bom senso para e conjuntamente com o cliente

i) Assisténcia aberta do cliente na procura com informacdes e
pontos de vista

k) Acesso direto e aberto a executivos seniores

1) Criacao de estruturas de trabalho

m) | Conhecer o cliente em termos de interesses, valores, atitudes e
visoes

n) Identificagdo do cliente e do negdcio

o) Conceber diferentes possibilidades de trabalho

r) Comunicacdo de resultados a organizacdo cliente




s)

Analise da pratica, planeamento e media¢do em workshops
estratégicos

t) Controlo pratico da implementacdo estratégica em reunides de
processo

u) Analise de praticas de rumo de agdo e, controlo em reunides de
processo

v) Mudanga no processo estratégico com base na negociagdo da
contratacdo de um especialista na drea ou setor em estudo

w) | Reunido de processo/término do projeto e férum de controlo
para apresentacao de resultados

X) Consulta das pessoas certas para avancar

y) Desenvolvimento de quadros de trabalho que ndo sejam da
escolha pessoal do consultor, mas aqueles que o consultor sabe
gue o cliente prefere

z) Delegacado de objectivos na fase inicial do projeto

aa) | Facultar informagdo boa e bem definida para consultores de nivel
superior

ab) | Processos politicos empregues em reunides prévias
(autoinformacdo dos consultores)

ac) | Metodologias de trabalho

ad) | Resolugdo de um problema particular

ae) | Realizagdo do trabalho em casa com base na construgdo de uma
estrutura de trabalho

af) | Outra. Qual?

97






