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INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL E BALANCED SCORECARD: EVIDÊNCIAS EM 
INSTITUIÇÕES BANCÁRIAS 

 

Resumo 

Este estudo pretende discorrer sobre a presença da inteligência artificial nas instituições 
bancárias brasileiras pela ótica das dimensões do Balanced Scorecard (BSC), partindo do 
pressuposto que esse instrumento de gestão possibilita a compreensão mais profunda do 
alinhamento entre as diretrizes estratégicas e as operações. A pesquisa foi desenvolvida por 
meio de análise de conteúdo e análise de discurso crítica, com a segmentação esquemática das 
interpretações, permitindo a divisão metodológica do campo teórico e prático. O foco de 
interesse foram os relatórios publicados de 2015 a 2018 nos maiores bancos: Banco do Brasil, 
Bradesco, Caixa, Itaú e Santander, que juntos correspondem a mais de 81% do market share, 
segundo o Banco Central do Brasil. As informações coletadas foram analisadas por meio de 
levantamento de conteúdo exploratório, com base no método semântico estrutural e 
hermenêutico. A pesquisa bibliográfica e documental possibilitou a validação dos objetivos 
propostos e a criação de hipóteses de acordo com as dimensões do BSC. Os resultados da 
pesquisa mostram que a partir de 2017 a inteligência artificial esteve presente explicitamente 
em todos os bancos avaliados, com ênfase na perspectiva de clientes, no qual os usos estão 
enquadrados nas aplicações de crédito, prevenção de falências, relacionamento com clientes, 
enfim, criação de valor para a empresa. Além disso, os achados evidenciam fortemente o uso 
na abordagem de eficiência operacional, inserida nos processos internos, identificados 
claramente nos relatórios dos bancos avaliados. 
 
Palavras-chave: Inteligência artificial; Balanced Scorecard; Business Intelligence; 
Instituições Bancárias. 

Área temática do evento: Controladoria e Contabilidade Gerencial 

1 INTRODUÇÃO 

O termo de inteligência artificial começou a ser usado em 1956, logo após a Segunda 
Guerra Mundial (NORVIG; RUSSELL, 2014) e desde então engloba uma série de discussão 
das diferentes áreas de pesquisa e aplicação, visando entender e aplicar as técnicas 
inteligentes para solução de problemas, planejamento e habilidades de comunicação para uma 
gama de problemas práticos (LUGER, 2004). 

Nas últimas décadas, o debate e as pesquisas se intensificaram remetendo para a 
indústria 4.0, visão corporativa, vulgo quarta revolução industrial (WAMBA ET AL., 2017; 
APPELBAUM, 2017; DOS SANTOS; BEUREN; CONTE, 2017; ROBLEK; MEŠKO; 
KRAPEŽ, 2016; BURRITT; CHRIST, 2016; MANUEL; ANDRADE, 2018), porém ainda há 
várias lacunas a serem preenchidas (RIKHARDSSON;YIGITBASIOGLU, 2018) e 
principalmente, estudos que explorem as associações com variáveis no âmbito do campo 
gerencial.  

Para Rikhardsson e Yigitbasioglu (2018) poucos estudos enfatizam como as aplicações 
de inteligência artificial interagem com a contabilidade gerencial nos desempenhos das 
organizações, impactando os resultados, apresentando mudanças na qualidade das decisões, 
bem como o uso de recursos e percepções dos gerentes.   
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O domínio de Data Science, Machine Learning, Big Data, Inteligência Artificial, 
Neural Networks, Data Mining são alguns termos para designar tecnologias diferentes que 
tem se verificado recentemente (PORTO, 2017). No respectivo trabalho, adotou-se o termo 
inteligência artificial para abarcar as mudanças tecnológicas que estão promovendo uma 
reflexão quanto ao ambiente corporativo e influenciando as decisões nas empresas. Nesse 
sentido, os desafios técnicos da inteligência artificial são reais, mas os desafios gerenciais são 
ainda maiores, iniciando com uma regra do time executivo (MCAFEE, 2012). 

O avanço das tecnologias e as mudanças sociais já presentes no cotidiano faz 
questionar-se como o ambiente corporativo está sendo impactado por todos os artefatos 
envoltos na quarta revolução industrial e como afeta a gestão das empresas e as tomadas de 
decisões. A quarta Revolução Industrial também conhecida como Indústria 4.0, compreende a 
implementação da fábrica inteligente, que opera de forma mais autônoma e com menor 
intervenção humana, cujo propósito é prover serviços e produtos inteligentes que atendam as 
necessidades individuais dos consumidores. Está amparada nos sistemas cyber-físicos (CPS) e 
na Internet das Coisas (ioT) (PISCHING, 2017). 

A indústria 4.0 está a provocar alterações profundas, não só na indústria, mas também 
na sociedade, na economia, nos valores, na forma como acontecem os relacionamentos, na 
escolha de produtos e serviços, surgindo a economia compartilhada, inovação colaborativa, 
manufatura aditiva, as redes sociais, as plataformas digitais, big data, machine learning, 
inteligência artificial entre outras (DA COSTA, 2017). 

Nesse contexto, a controladoria está inserida no ambiente corporativo e deve se 
adaptar para essa nova necessidade, atendendo as expectativas exigidas dessa revolução, 
entendendo quais são e/ou serão as adaptações e mudanças necessárias para adequação no dia-
a-dia dessas organizações. Esse diagnóstico, mais assertivo, é primordial para estabelecer o 
papel e responsabilidades exigidas desse profissional. 

Diante disso, o presente estudo avalia a presença da inteligência artificial nas maiores 
instituições bancárias brasileiras pela ótica das dimensões do Balanced Scorecard (BSC), uma 
vez que é um dos instrumentos de gestão mais utilizado pelas empresas, promovendo o 
alinhamento entre as diretrizes estratégicas e as operações. 

Considerando esses aspectos, este artigo apresenta a seguinte questão de pesquisa: 
Como a inteligência artificial está presente no desempenho organizacional, pela ótica das 
dimensões do Balanced Scorecard, nas instituições bancárias no Brasil?  

A proposição da pesquisa estabelece que a presença da inteligência artificial conduz a 
um melhor desempenho, visto que se pressupõe que o maior uso de tecnologia possibilita a 
maximização do resultado, permitindo uma vantagem competitiva.  

A relevância do estudo para a literatura consiste na identificação da inteligência 
artificial com o Balanced Scorecard, possibilitando discutir as inovações tecnológicas na 
ótica do uso da contabilidade gerencial por meio das dimensões do BSC. Desse modo, tanto 
no campo teórico quanto da aplicação no uso desses dois conceitos permite contribuir e 
apontar o estado da arte da contabilidade gerencial no campo da Inteligência Artificial. Para 
isso, será utilizado a Análise de Conteúdo e Análise de Discurso nos relatórios das 
instituições financeiras. 

O trabalho demonstra como as instituições financeiras brasileiras estão inserindo a 
inteligência artificial no seu cotidiano e a relação com as medidas de desempenho. Para as 
dimensões de desempenho, consideraram-se as bases do BSC como sistema de 
monitoramento e de gestão do desempenho estratégico. 

Os estudos de Abernethy, Bouwens e Van Lent (2013) indagam sobre o papel das 
medidas contábeis agregadas, ou seja, o retorno contábil (retorno sobre os investimentos, 
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retorno sobre os ativos, renda residual) e as medidas de lucro, bem como custos e medidas de 
vendas mais desagregadas. A categoria não financeira inclui medidas quantitativas 
relacionadas à eficiência (lead time, % redução de desperdício, indicadores de entrada e 
saída), qualidade (% na conclusão do tempo, % retornos da garantia) e projetos (taxas de falha 
do projeto, progresso do projeto, cumprimento de meta).  

O argumento de Abernethy, Bouwens e Van Lent (2013) é que o problema da gerência 
sênior consiste em saber escolher medidas de desempenho que minimizem problemas de 
decisão intertemporais, motivar o nível total de esforço desejado e orientar os gerentes de 
unidade de negócios a alocar a quantidade desejada de esforços em atividades que afetam o 
valor de curto e longo prazo.  

Nesse contexto, percebe-se que a inteligência artificial tem-se apresentado como 
alternativa na minimização do risco, na ótica da contabilidade gerencial, proporcionando uma 
maior inter-relação entre as variáveis que afetam o desempenho das organizações, reforçaram 
as medidas de retorno contábil e as não contábil (REICHELSTEIN, 1997, DUTTA; 
REICHELSTEIN, 2003). 

Desse modo, o trabalho enumera três objetivos específicos: enfatizar a importância da 
inteligência artificial nas funções gerenciais, suas ferramentas, seu papel e a forma como é 
utilizada; analisar as mudanças das instituições bancárias com a implementação da 
inteligência artificial, buscando identificar as etapas da gestão empresarial, verificando a sua 
atuação na nova revolução industrial, que surge com viés digital. E, por fim, estabelecer uma 
análise das medidas de desempenho das instituições financeiras a partir da estrutura do BSC, 
nas quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. 

Para compreender e analisar conceito de comunicação preconizado pelo BSC, 
considerando a análise do discurso e de conteúdo, apontando para os fatores de congruência, 
ruído, coerência, sensibilidade e precisão para interpretação da variável desempenho 
(FELTHAM; XIE, 1994, BANKER; DATAR, 1989, DATAR; KULP; LAMBERT, 2001). 

Feltham e Xie, (1994) indicaram que os melhores resultados são alcançados quando a 
medida de desempenho é perfeitamente congruente e precisa (BANKER; DATAR, 1989; 
DATAR; KULP; LAMBERT, 2001) e, ainda, defendem que a congruência é o grau de 
coerência entre o impacto das ações do agente na sua medida de desempenho. Em 
consequência, a expectativa de lucro bruto e a precisão se referem ao nível de ruído 
encontrado nas medidas de desempenho. Sensibilidade refere-se ao desempenho que move as 
ações dos gerentes, enquanto a precisão reflete a ausência de ruído que afeta a performance 
avaliada ( DATAR; KULP; LAMBERT, 2001). 

Dessa forma, será avaliada as quatro dimensões do BSC, permitindo entender a 
comunicação e a tradução da estratégia em termos operacionais para toda a organização 
(RUSSO; PARISI, 2014), proporcionando assim o alinhamento da organização à estratégia, a 
partir dos seus desdobramentos. 

O artigo está estruturado em cinco partes como segue: introdução, revisão teórica, 
metodologia da pesquisa, análise dos resultados, finalizando com as considerações finais, bem 
como, as limitações e sugestões para pesquisas futuras. 

 
2 REVISÃO TEÓRICA 

2.1  Inteligência artificial e informações gerenciais 

As discussões da inteligência artificial como suporte corporativo para tomada de 
decisões e os impactos nos resultados corporativos já foram defendidos (SOUZA, 2014), 
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confrontados com o papel positivo para a contabilidade gerencial (SUTTON; HOLT; 
ARNOLD, 2016) e, também, sinalizados como negativos (GRAY, 2014).  

 Durante anos, as empresas de tecnologia usaram competições de homem versus 
máquina para revelar que estavam progredindo em inteligência artificial. Em 1997, um 
computador da IBM venceu o campeão de xadrez Garry Kasparov (MARKOFF; LOHR, 
2016). Uma década depois, a IBM foi ainda mais longe quando o seu sistema Watson ganhou 
uma partida de três dias no programa de televisão "Jeopardy!" (MARKOFF; LOHR, 2016).  

Atualmente, o Watson é a peça central da inteligência artificial da IBM e o Google 
desenvolveu a inteligência artificial dando atenção adicional e apontando para uma 
consolidação entre as maiores empresas de tecnologia (MARKOFF; LOHR, 2016). 

A definição mais completa de inteligência artificial consiste em duas dimensões 
principais: processos de pensamento/raciocínio (ação racional) e comportamento, no qual um 
agente inteligente adota a melhor ação possível em uma situação, considerando que a mente é, 
em muitos aspectos, semelhante a uma máquina e que opera sobre o conhecimento codificado 
em alguma linguagem interna e que o pensamento pode ser usado para escolher as ações que 
deverão ser executadas (RUSSEL, 2004). 

Souza (2014) destaca que a inteligência artificial aplicada ao ensino da Contabilidade 
surgiu na década de 1990, com inúmeros trabalhos sobre o desenvolvimento e uso dos Expert 
Systems, na área de negócios e no campo de Educação. O autor cita que os trabalhos de 
(BAXTER; THIBODEAU, 2011; BALDWIN-MORGAN, 1995) surgiram como resposta a 
exigência de mais trabalhos sobre inteligência artificial e a contabilidade, sugerida pelo 
American Institute of Certified Public Accountants (AICPA). 

Alguns trabalhos também analisaram como a inteligência artificial suporta tarefas 
contábeis específicas, como a análise de rentabilidade (KOWALCZYK; BUXMANN, 2015; 
BRONZO, 2013); relatórios, consolidação e planejamento (MARX; WORTMANN; 
MAYER, 2012); e contabilidade de sustentabilidade (PETRINI; POZZEBON, 2009 ). 

Destaca-se que o Balanced Scorecard (BSC) na visão clássica de Kaplan e Norton 
(1997) é um sistema integrado para apoio a gestão da organização, e importante conceito para 
ajudar organizações a cumprir rapidamente a estratégia, traduzindo a visão e estratégia em um 
conjunto operacional capaz de dirigir comportamento e influenciar a performance. Trata-se de 
uma metodologia de gestão, com foco na implementação da estratégia da empresa e das 
táticas correlacionadas. Quase sempre, a metodologia é também apoiada por um sistema, cujo 
aspecto mais chamativo é o painel equilibrado de indicadores de desempenho. Equilibrado 
porque identifica e permite controlar o desempenho de todos os aspectos essenciais da 
empresa (finanças, clientes, processos internos, funcionários). Os indicadores de desempenho 
são instrumentos utilizados para a mensuração dos resultados, produto dos esforços em 
relação ao atingimento dos objetivos perseguidos. O termo “balanceado” faz referência ao 
fato de que estratégia estar sendo balanceada entre as dimensões: são importantes os objetivos 
financeiros, dos clientes, da sociedade, das várias áreas da empresa e dos colaboradores em 
geral. Consiste na sinergia necessária para que a Organização possa executar sua Missão com 
sucesso (KAPLAN; NORTON, 1997). 

O Scorecard deve contar a história da estratégia, começando pelos objetivos 
financeiros em longo prazo e relacionando-os com as  ações planejadas e tomadas em relação 
aos processos financeiros, clientes, aos processos internos e, por fim, às ações dos 
funcionários e sistemas, a fim de que, em longo prazo, seja produzido o desempenho 
econômico desejado (KAPLAN; NORTON, 1997). 

A vantagem da implantação do BSC está na possibilidade de sintetizar os medidores 
de desempenho futuro, determinados estrategicamente em quatro perspectivas – financeira, 
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clientes, processos internos e aprendizado e crescimento – dentro de uma estrutura e 
linguagem que comunica a visão e a estratégia. Desse modo, a definição e integração dos 
objetivos estratégicos, das iniciativas, metas e indicadores dessas perspectivas constituem os 
pilares do BSC, que, em realidade, devem ser conectados ao pensamento estratégico da 
organização (FELIX; DO PRADO FELIX; TIMÓTEO, 2011).  

 A Tabela 1 apresenta uma relação das perspectivas em função dos indicadores e a 
relação entre os pilares, sinalizando que os aspectos de desempenho financeiro e não 
financeiro se relacionam entre si.  

 
Tabela 1 
Relações entre as perspectivas do Balanced Scorecard 

Perspectiva Descrição Indicadores Perspectiva de relação 

Financeira Os objetivos financeiros 
giram em torno do 
resultado final da 
estratégia, satisfação dos 
acionistas ou custos. 

Faturamento; 
* Retorno sobre 
operações de 
investimento; 
* Valor econômico 
agregado; 
* Aumento de receitas; 
* Redução de Custos 

Processos Internos 

Clientes Avalia o desempenho da 
instituição na concepção 
do cliente. Importância 
na identificação dos 
clientes. 

* Participação de 
mercado; 
* Aquisição de clientes; 
* Retenção de clientes; 
*Lucratividade dos 
clientes; 
*Nível de satisfação dos 
clientes. 

Processos Internos 
Financeira 

Processos Internos Aborda os processos 
críticos que geram valor. 
A qualidade dos 
processos e a tomada de 
decisões estão 
diretamente relacionadas 
com as causas de 
insatisfação ou melhorias 
das necessidades dos 
clientes. 

* Tempo e qualidade dos 
processos internos; 
* Excelência de 
processos críticos. 

Clientes 
Financeira 

Aprendizado e 
Crescimento 

Desenvolve a capacidade 
de melhorar, inovar, 
aprender e crescer. 
Destaca a gestão dos 
recursos humanos, com o 
intuito de capacitar e 
motivar para que sejam 
atingidos os objetivos 
propostos. Base para 
desenvolvimento de 
objetivos das demais 
perspectivas. 

*Nível de satisfação de 
funcionários;  
* Rotatividade de 
funcionários; 
* Lucratividade por 
funcionário; 
* Capacitação e 
treinamento de 
funcionários; 
Participação de 
funcionários. 

Clientes 
Financeira 
Processos Internos 

Fonte: Adaptado de FELIX, R.; DO PRADO FELIX, P.; TIMÓTEO, R. Balanced Scorecard: adequação para a 
gestão estratégica nas organizações públicas. Revista do Serviço Público, v. 62, n. 1, p. 51-74, 2011. 
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Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC pode ajudar uma organização a: focalizar 
iniciativas de mudanças organizacionais; desenvolver capacidades de lideranças; obter 
coordenação e sinergias entre unidades de negócio, facilitar a comunicação da estratégia e 
alinhar metas departamentais e indivíduos à estratégia. 

Fuchs e Fumagalli (2016) indicam que o processo de tomada de decisão e elaboração 
de um planejamento estratégico que se adeque às realidades do mercado são atividades que, 
cada vez mais, exigem cuidados e processos ágeis. Além da concorrência cada vez mais 
preparada, o mercado globalizado trouxe variáveis complexas que afetam direta ou 
indiretamente o funcionamento da maioria das empresas. A Inteligência Artificial (artificial 
intelligence – IA) é um campo que pode trazer grandes mudanças no campo do planejamento 
estratégico e auxiliar no processo de tomada de decisões com o uso de um grande volume de 
informações e interações entre as mais diversas variáveis micro ou macroeconômicas. 

 
2.2 Instituições Financeiras e Inteligência Artificial 

Finance One (2018) evidencia que a inteligência artificial trouxe reflexos 
significativos para os processos internos das instituições financeiras no Brasil e cita a análise 
de crédito e o atendimento ao cliente como exemplos da sua utilização. 

O relatório de economia do Banco Central do Brasil (2017) relata que a especialização 
em nichos de elevado conteúdo tecnológico, inclusive de computação em nuvem e de 
processamento e armazenamento de dados, beneficia, sobretudo novos entrantes e instituições 
de menor porte, pois possibilita acesso a tecnologias mais complexas e eficientes, aplicadas à 
prestação de serviços financeiros. Porém, reforça ainda que o desenvolvimento de serviços 
especializados beneficia também as instituições de maior porte, pois confere acesso a 
inovações de vanguarda que demandam intensos e sofisticados processamento de dados, tais 
como soluções que requerem inteligência artificial. 

Conforme relatório do Banco Central (2018) foi aprovada a Resolução 4.658, que 
regulamenta a obrigatoriedade, por parte das instituições financeiras, de política de segurança 
cibernética e dos requisitos para a contratação de serviços de processamento e armazenamento 
de dados e de computação em nuvem. Essa abordagem leva em conta a crescente utilização de 
meios eletrônicos e de inovações tecnológicas no setor financeiro, possibilitando o aumento 
da eficiência na oferta de serviços financeiros, com maior comodidade para os usuários.  

Recentemente, foram publicados normativos e consultas públicas relacionadas aos 
arranjos e às instituições de pagamento, com o objetivo de: i) aumentar o uso de instrumentos 
eletrônicos no país, incluindo o cartão de débito, com redução de custos para os usuários; ii) 
ampliar a concorrência no setor, aumentando incentivo para inovação e garantindo o acesso 
para novos entrantes; iii) reforçar a governança no mercado; e iv) incentivar a oferta e a 
diferenciação de produtos ao consumidor, com maior transparência nos custos. 

O Banco Central complementa nesse estudo um diagnóstico sobre a portabilidade de 
serviços entre instituições, bem como o estímulo no relacionamento dos consumidores com 
um maior número de bancos, fortalecendo o ambiente concorrencial. As ferramentas de 
portabilidade têm por objetivo conferir aos clientes condições para escolher a instituição que 
melhor atenda às necessidades dos clientes, permitindo com facilidade  a migração deles de 
uma instituição para outra. 

O relatório do Fórum Econômico mundial em Agosto de 2018 apresentou 
questionamentos sobre quais as oportunidades, desafios e implicações da implantação da 
inteligência artificial para as instituições financeiras, observando que podem ser efetivamente 
administrados. Entre as oportunidades foram sinalizadas que as instituições financeiras 
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apresentam vantagem competitiva por meio do uso da inteligência artificial como estratégia 
competitiva e criação de valor em cadeia. Os desafios serão executar as estratégias de 
inteligência artificial endereçando os dados, operações, talentos e regulação. As implicações 
sociais serão percebidas pelo aumento das adoções de práticas de inteligência artificial nas 
indústrias. 

 
3 METODOLOGIA 

Essa pesquisa caracteriza-se como exploratória, com abordagem qualitativa, 
utilizando-se da Análise de Conteúdo e da Análise de Discurso Crítica, para investigar os 
relatórios publicados de 2015 a 2018 nos maiores bancos no mercado brasileiro. 

Apesar das medidas implantadas pelo Banco Central para minimizar a concentração de 
bancos no mercado bancário, atualmente, 81,6% do Market share é concentrado em cinco 
bancos. Nesse contexto, esta pesquisa se restringirá em analisar por acessibilidade os cinco 
maiores bancos brasileiros, visto que a amostra representa uma parte significativa da 
população e poderia ser atribuída à relevância das informações coletadas. 

Faz-se necessário ressaltar, conforme Tabela 2, que a participação de mercado já 
representou 82,1% em 2016. 
 
Tabela 2 
Participação de mercado brasileiro – Pessoas Físicas 
Posição Bancos 2015 2016 2017 

1º Caixa Econômica Federal 32,3% 32,6% 31,9% 
2º Banco do Brasil S.A 19,2% 19,1% 18,9% 
3º Itaú Unibanco S.A 12,4% 11,9% 11,8% 
4º Banco Bradesco S.A 9,3% 10,8% 10,4% 
5º Banco Santander S.A 7,5% 7,7% 8,7% 
6º Demais bancos 19,4% 17,9% 18,4% 
  100,0% 100,0% 100,0% 

Fonte: Adaptado de Banco Central do Brasil. Relatório de economia bancária. 2017 

As informações coletadas a partir dos relatórios publicados nos sites das instituições 
foram analisadas utilizando a técnica de análise de conteúdo (BARDIN, 1977) e o método 
utilizado para a Análise de Discurso Crítica (ADC) (FAIRCLOUGH, 2006) sob a abordagem 
da Análise de Discurso Textualmente Orientada (ADTO), a mesma utilizada no estudo de 
Grande e Beuren (2011).  

Para suporte da análise, manuseio e organização dos dados, utilizou-se o software de 
tratamento de dados qualitativos QSR NVivo®, versão 11.0, doravante escrito como NVivo. 

Foram realizadas três etapas para o processo de análise de conteúdo, a fase inicial, 
consistiu na busca de todos os relatórios publicados nos sites dos bancos sobre desempenho e 
resultado corporativo e introduzidos no NVivo, compondo assim a base da pesquisa. Na 
seguinte etapa deu-se a exploração do material, através da leitura dos documentos, 
codificação dos conteúdos. Utilizou-se a palavra “inteligência artificial” para o recorte das 
ocorrências, coletadas do corpo do texto e agrupadas de acordo com a sua frequência. A 
terceira e última etapa incidiu no tratamento dos dados, articulando o material empírico e o 
referencial teórico, possibilitando a ocorrência de outras contribuições teóricas e dando 
sequência a Análise de Discurso Crítica, através de um quadro analítico capaz de mapear a 
conexão entre a Inteligência Artificial e as dimensões d Balanced Scorecard.  

A aplicação da Análise de Discurso Crítica foi conduzida de acordo com o estudo de 
Grande e Beuren (2011), analisando o significado do discurso das práticas identificadas nos 



 
 

8 
 

relatórios relacionadas à inteligência artificial e abordando apenas o significado 
representacional do discurso. 

Sob o prisma do significado representacional, o discurso permite identificar o que 
acontece no ambiente em que o mesmo é produzido, inferindo interpretações dos autores.  

A Tabela 3 apresenta o constructo definido nesta pesquisa para análise do significado 
representacional, relacionando os aspectos que serão considerados na esquematização para 
aplicação da análise de discurso crítica.  
 
Tabela 3 
Categorias de análise do significado representacional 

Categorias Procedimentos de análise Assuntos específicos/variáveis 
Significado das palavras 
 

Identificar em que dimensão do 
Balanced Scorecard se encontra as 
instituições financeiras por meio de 
palavras-chave e expressões. 

O emprego de determinadas 
palavras em determinados 
contextos; análise de palavras 
utilizadas e metáforas. 

Interdiscursividade Identificar em que dimensão do 
Balanced Scorecard se encontra 
oas instituições financeiras por 
meio dos discursos utilizados. 

Os tipos de discursos articulados e 
a maneira como são articulados; 
discursos de mudança ou de 
estabilidade. 

Representação das dimensões Identificar em que dimensão do 
Balanced Scorecard se encontram 
as instituições financeiras, por 
meio da análise de como o assunto 
é citado e de forma se encaixa nas 
categorias. 

Análise da inteligência artificial e 
do papel que exercem no discurso; 
análise de como as variáveis é 
apresentada nas categorias. 

Fonte: GRANDE, J. F.; BEUREN, I. Mudanças de práticas de contabilidade gerencial: aplicação da análise de 
discurso crítica no relatório da administração de empresa familiar. Revista Base (Administração e 
Contabilidade) da UNISINOS, v. 8, n. 2, 2011. 

A categoria de significado das palavras, conforme Grande e  Beuren (2011) refere-se a 
como o uso de determinadas palavras em vez de outras pode significar algo importante para a 
análise de discurso. De acordo com Grande (2011) ao analisar a interdiscursividade procura-
se identificar se eles contêm um discurso de mudança ou de estabilidade. 

Por último, a representação das dimensões, analisa-se a maneira como a empresa, 
acionistas, funcionários e demais atores sociais envolvidos são representados e citados nos 
relatórios e a relação com as dimensões do Balanced Scorecard. 

Este estudo, portanto, avalia a relação entre a inteligência artificial e o desempenho 
organizacional usando as quatro dimensões do BSC, conforme Figura 1. 
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Figura 1. Interação entre inteligência artificial e as dimensões do Balanced Scorecard 
Nota: Na figura 1, as dimensões do BSC correspondem à estratégia corporativa presente nas instituições 
bancárias e a adoção da inteligência artificial caracterizada pelas funções avaliadas. Fonte: adaptado de 
OWUSU, A. Business intelligence systems and bank performance in Ghana: The balanced scorecard 
approach. Cogent Business e Management, v. 4, n. 1, p. 1364056, 2017. 
 

Kaplan e Norton (2001) ressaltam que este sistema de gestão estratégica, permitiu há 
várias organizações alcançar avanços de desempenho dentro de dois a três anos de 
implementação (KAPLAN E NORTON 2001A, 4-6, 17-22). 

A magnitude dos resultados alcançados pelos primeiros adeptos revela o poder do 
sistema de gestão do Balanced Scorecard para que concentre toda a organização na estratégia. 

Considerando esses argumentos, presume-se que a presença de inteligência artificial e 
o uso contínuo de sistemas cognitivos nas operações do dia-a-dia dos bancos levarão a 
melhores desempenhos financeiros e não financeiros. 

Este estudo, portanto, avalia a relação entre a adoção de sistemas de inteligência 
artificial e o desempenho organizacional usando as quatro dimensões do BSC.. 

 
4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 

Na análise dos resultados, apresentam-se os bancos pesquisados, evidencia-se a análise 
do discurso presente nos relatórios, com a finalidade de identificar a relação entre a 
inteligência artificial e os pilares do balanced scorecard por meio da Análise de Discurso 
Crítica. A Figura 3 demonstra a evolução da inteligência artificial na amostra investigada. 

 

 

Figura 3. Evolução da inteligência artificial nos bancos pesquisados 
 
Como pode ser observado na Figura 3, dos cinco bancos pesquisados apenas um 

apresentava inteligência artificial nos seus relatórios em 2015 e em 2018 nos relatórios de 
2017, todos os bancos avaliados relataram a presença da inteligência artificial e as interações 
nos processos corporativos.  

Após a Análise do Conteúdo, composto pelo constructo da pesquisa, utilizando-se as 
demonstrações desde 2014, o período inicial mencionado pelos bancos, a inteligência artificial 
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torna-se presente em 2015 no relato integrado do banco Bradesco analisado com base no 
significado das palavras o período de 2015 a 2018. 
Tabela 4 
Diagnóstico Balanced Scorecard 
 
  Bancos 
Perspectiva Financeira Banco do Brasil Bradesco Caixa Itaú Santander 
1) Estrutura de Custos; Fraca Fraca Fraca Forte Fraca 
2) Maximização de ativos; Fraca Fraca Fraca Forte Fraca 
3) Expansão das vendas; Fraca Fraca Fraca Forte Fraca 
4) Criação de valor para o cliente; Forte Forte Fraca Forte Forte 
Perspectiva Clientes           
5) Atributos de produtos/serviços Forte Forte Fraca Forte Forte 
6) Relacionamento; Forte Forte Fraca Forte Forte 
7) Imagem. Forte Forte Fraca Forte Forte 
Perspectiva Processos Internos           
8) Processo operacional; Forte Forte Forte Forte Forte 
9) Processo Comercial; Forte Forte Fraca Forte Forte 
10) Inovação; Forte Forte Fraca Forte Fraca 
11) Regulatório e Processo Social. Fraca Fraca Fraca Fraca Fraca 
Perspectiva Aprendizado e 
Crescimento           
12) Capital Humano; Forte Forte Fraca Forte Fraca 
13) Capital da informação; Forte Forte Forte Forte Fraca 
14) Capital organizacional. Fraca Forte Fraca Forte Fraca 

Fonte: dados da pesquisa, elaborado pelos autores. 

De acordo com a Tabela 4 percebe-se que apenas o tópico de Processo Operacional, 
inserido na Dimensão de Processos Internos foi identificado como forte em todos os bancos. 
Os tópicos do check list abordaram o mapa estratégico defendido pelo Kaplan e Norton em 
2004. Nesse ponto é importante destacar a importância do alinhamento estratégico entre os 
departamentos de Inteligência Artificial e de Administração Estratégica da empresa 

A tabela 4 evidencia os resultados da pesquisa, a partir da análise do significado de 
palavras e expressões encontradas nos relatórios, visando à identificação da relação entre a 
inteligência artificial e o Balanced Scorecard, com a abordagem do assunto pelos bancos 
analisados. Em 2015 apenas o Banco Bradesco citava a inteligência artificial como um dos 
desafios e visão de futuro da empresa. Em 2016, o banco Itaú publica pela a primeira vez nos 
relatórios anuais consolidados e no relato integrado: “Estamos convencidos de que essa 
tecnologia pode viabilizar soluções que trazem mais eficiência para nossos negócios e 
melhores experiências para nossos clientes". 

Em 2017, apenas a Caixa não citava no relatório e a inteligência artificial, porém em 
2018 já encontramos nos relatórios internos. Assim, a partir de 2018 todos os bancos 
pesquisados citaram de alguma forma a inteligência artificial nos relatórios de desempenhos. 
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Figura 4. Dimensões do Balanced Scorecard 
Na figura 4, as dimensões do BSC apresentam os resultados da pesquisa. Fonte: elaborado pelos autores. 

Com base nessa classificação, o relacionamento sistêmico entre a inteligência artificial 
e o desempenho empresarial pelo modelo do Balanced Scorecard produziu a participação de 
34% para a dimensão clientes, aproximadamente 25,5% para as perspectivas processos 
internos e aprendizagem e crescimento e apenas 15% para a dimensão financeira. Em síntese, 
a partir da pesquisa realizada, pode-se observar que acompanhar tendências e comparar o 
desempenho não é um processo simples e requer uma abordagem metodológica adequada. 
Para projetar e avaliar um sistema de inteligência artificial outros indicadores precisam ser 
identificados. O valor de negócios é derivado de análises conduzidas por informações de 
redes inteligentes. 

Cada uma dessas perspectivas é traduzida em objetivos, metas e indicadores de 
desempenho que são monitorados sistematicamente em todos os níveis empresariais.  

 
5 CONCLUSÃO E RECOMENDAÇÕES 

A avaliação de desempenho em cada perspectiva do BSC é requisito necessário para 
os bancos identificarem as áreas/medidas de melhoria podem ser priorizadas e melhoradas. 
Adicionalmente ferramentas e técnicas de análise de dados para maior precisão e validade de 
resultados podem ser implementadas.  

Os resultados revelaram que, de fato, a implantação da inteligência artificial se mostra 
presente em todos os pilares do Balanced Scorecard. Sendo que os processos internos, 
clientes, clientes e aprendizagem e crescimento foram considerados relevante e consistente.  

Recomenda-se que esta pesquisa seja realizada de forma qualitativa por meio de 
entrevistas, para fins comparativos de resultados, transitando para quantitativa.  Sugere-se que 
amplie a abrangência da amostra para todas as instituições financeiras. Também seria 
interessante explorar as implicações gerais da inovação. Dessa forma, os resultados da análise 
crítica poderão ser validados com um estudo qualitativo para confirmar os achados desta 
evidência empírica no futuro.  

Sugere-se também que mais estudos sejam necessários em estudos comparativos e 
levantamentos com outros bancos baseados nas dimensões do BSC. 
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Como limitações da pesquisa destaca-se, inicialmente, que os seus resultados deste 
estudo somente se aplicam às empresas pesquisadas. Outra limitação diz respeito à técnica de 
pesquisa utilizada, a Análise de Discurso Crítica, que resulta em dependência da interpretação 
do pesquisador, embora uma abordagem crítica da teoria não ter sido desenvolvida. Por 
último, é preciso considerar que a análise compreendeu somente os Relatórios divulgados, 
sem serem investigados outros meios que poderiam contribuir com os resultados da pesquisa. 
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