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RESUMO

O modelo de trabalho atual tem sido alterado pela quarta revolucao industrial,
também conhecida como industria 4.0, e a difusdo de suas tecnologias e
ferramentas. Algumas das principais tecnologias e ferramentas sdo a internet das
coisas, manufatura aditiva e inteligéncia artificial, transformando a forma em que
abordagens de processos sédo tratadas nas empresas. Este trabalho teve como foco
uma das tecnologias que surgiram desta industria 4.0: a Automacdo Robdética de
Processos (RPA). Com termo criado apenas em 2012, RPA envolve automacdes de
processos, integracdo entre sistemas e inteligéncia artificial, para criar uma nova
abordagem em automatizar processos empresariais. Com crescente aumento de
relevancia no mercado nos ultimos anos, incertezas quanto ao ganho, como aplica-
la e como mensura-la atingem empresas dos diversos setores em que a automacao
€ vista como uma alternativa competitiva. Esta tecnologia apresenta um grande
potencial de ganhos em agilidade de processos, reducdo de erros, melhoria da
qualidade de trabalho das pessoas e servir de alternativa as solu¢des de integracdo
entre sistemas para ganhos rapidos. Ao longo deste trabalho, para melhor
entendimento das aplicacdes e estimacfes de ganhos em RPA, foi realizado um
estudo através de uma revisdo sistematica da literatura e entrevistas com
profissionais. Ap6s a coleta, os dados foram analisados de forma sistémica,
verificando quais as variaveis que impactam no ROI da tecnologia e quais as
caracteristicas internas e externas do ambiente afetam este resultado. Os resultados
do trabalho buscam indicar o que deve ser considerado e avaliado para que se
consiga uma melhor estimacdo de ROI e melhores resultados com a aplicacdo da

tecnologia.

Palavras-chave: Robotic Process Automation. RPA. ROI. Pensamento Sistémico.



ABSTRACT

The current work model has been changed by the Fourth Industrial Revolution,
also known as Industry 4.0, and the diffusion of its technologies and tools. Some of
the main ones are the internet of things, additive manufacturing and artificial
intelligence, transforming the way in which methods are handled in companies. This
work focused on one of the technologies that emerged from this 4.0 industry: Robotic
Process Automation (RPA). With the term created only in 2012, RPA involves
process automation, integration between systems and artificial intelligence, to create
a new approach to automating business processes. With an increase in production in
the market in recent years, uncertainties about the gain, how to apply it and how to
measure it, creation of the various sectors in which automation is seen as a
competitive alternative. This technology has great potential for gains in process
agility, reducing errors, improving the quality of people's work and serving as an
alternative to integration solutions between systems for quick gains. Throughout this
work, for a better understanding of the applications and estimates of gains in RPA, a
study was carried out through a systematic review of the literature and interviews
conducted with professionals in the field. After gathering, the data was organized in a
systemic way, checking which variables impact the technology ROI and which are the
internal and external characteristics of the environment that affect this result. The
results of the work seek to indicate what should be considered and evaluated in order
to obtain a better evaluation of the ROI and better results with the application of

technology.

Keywords: Robotic Process Automation. RPA. ROI. Systems thinking.
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1 INTRODUGAO

A industria 4.0, termo que foi cunhado na Alemanha em 2011, € uma
referéncia a 4% Revolucao Industrial. Ao contrario das revolugdes anteriores descritas
na Tabela 1, ela envolve a integracdo entre sistemas fisicos e virtuais de fabricacao
de forma cooperativa e global, permitindo a criagcdo das chamadas smart factories e
pode ser definida como uma revolugdo por sua velocidade exponencial, impacto
sistémico, amplitude e profundidade. (SCHWAB, 2016).

Tabela 1 - Revolugdes industriais, periodos e caracteristicas.

Revolucéo . oy
g. Periodo Caracteristicas
Industrial
Primeira 1760 - 1840 Mecamzagao; p.rovocafja pela c,:on.strugao de
ferrovias e pela invencéo da maquina a vapor
Inicio no final do | Produc&o em massa; surgimento da eletricidade e
Segunda i .
século XIX da linha de montagem
Revolugao digital; impulsionada pelo
, Inicio na década desenvolvimento da computacdo e da internet,
Terceira o
de 1960 guando torna-se comum o uso de eletrénicos e T.I.
nos processos de producao
Quarta Atualmente em | Fuséo de tecnologias e interacdo entre os dominios
curso fisico, digital e biologico

Fonte: (SIGAHI; ANDRADE, 2017)

As smart factories possibilitardo, a partir do aumento de flexibilidade, a
customizacdo em massa, além de elevar a velocidade de desenvolvimento e entrega
de produtos pela sua utilizacdo de dados em cadeia de suprimento. Dentre as
melhorias também séo citadas o aumento da qualidade de produtos, reduzindo o
erro com uso de analise de dados e grandes bases de dados, ganhos em
produtividade através de robotizacdo e técnicas de manutencdo preditiva mais
efetivas. (DAVIES, 2015).



12

De acordo com o Boston Consulting Group (BCG) em publicacdo de 2017,

existem nove grandes tendéncias tecnoldgicas, também chamadas de pilares, da

Industria 4.0, sendo eles com breves descri¢gdes:

Big Data e Analytics: ter dados de equipamentos sendo
abastecidos em tempo real e cdpias geram uma infinidade de
dados, necessitando de armazenagem e tratamento para
utilizacdo. (SCHEER, 2019);

Realidade aumentada: usar equipamentos como data glasses
(6culos) que trazem contelido e explicagdes do trabalho para que o
operador aprenda “em tempo real”’. (SCHEER, 2019);

Simulagéo: usada mais intensamente ao analisar dados em tempo
real e fazer a melhoria antes da transformacéao fisica de mdltiplas
pecas ou produtos. (BCG, 2017);

Integracdo de sistemas de forma horizontal e vertical: A
integracdo de sistemas € especialmente importante para a
digitalizacdo e a quantidade de dados. (SCHEER, 2019);

Internet das coisas (IoT): Relacdo entre as coisas (produtos,
servicos etc.) e as pessoas por plataformas e tecnologias
conectadas. (SCHWAB, 2016);

Ciberseguranca: Com tecnologias que geram mais trafego de
dados, como cloud computing, seguranca de dados se torna mais
importante. (SCHEER, 2019);

Cloud computing: Utilizacdo de servidores na nuvem por meio da
internet, elevando a capacidade de processamento de arquivos e
acessos de diferentes locais. (SCHEER, 2019);

Manufatura aditiva: Impresséo 3D, possibilitando encurtamento de
tempo de producéo e elevada flexibilidade. (CNI, 2016);

Robés autbnomos: RobOs que possam interagir de forma mais
segura com humanos, como veiculos autbnomos. (SCHWAB,
2016).

Uma das principais tecnologias provenientes destes pilares é a Automacgao

Robdtica de Processos (RPA), que combina robotizacdo, inteligéncia artificial e
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sistemas autbnomos. Ao contrario do que o nome sugere, RPA nao envolve robos
fisicos, mas sim consiste em automacao, via uso de software, chamados de “robds”,
de tarefas de servico, que eram previamente executadas por humanos, como por
exemplo, buscar dados de e-mails e abastecer em ERPs, planilhas e demais tarefas
de back office. (KAYA; TURKYILMAZ; BIROL, 2019). Diferentemente de outras
automacdes de processos mais conhecidas, como no caso de APIs (interfaces de
programacao de aplicagcdes), o RPA trabalha de forma n&o invasiva, ou seja, nao
existe a necessidade direta de mudar ou substituir softwares que as empresas
utilizem para a interconexdo entre suas interfaces. (ACUITY, 2018). Além disso, ndo
possui a complexidade de implementacdo que aplicagbes de tecnologia da
informacé&o (TI) solicitam, ou seja, encurta o tempo de seu desenvolvimento. (KAYA,
TURKYILMAZ; BIROL, 2019).

Durante as ultimas décadas, a evolucdo das ferramentas de T.l. como
softwares integrados de gestdo empresarial (ERPS) e sistemas de automatizacao de
gestdo de processos de negocios (BPMS) proporcionou sucessos nas areas de back
office, no entanto, o trabalho operacional utilizando estas aplica¢cdes ainda precisa
de acdo humana para suas acbes. (SCHEER, 2019). Com a alta aplicabilidade de
RPA em areas de operacfes logisticas, compra, distribuicdo, desenvolvimento de
produtos, contabilidade e recursos humanos, possibilita a utilizacdo das interfaces
dos sistemas operacionais de trabalho com uso de ERPs e outros sistemas.
(ACUITY, 2018; SCHEER, 2019).

Em pesquisa realizada pela Gartner em 2018, o valor de mercado de
softwares de solucbes em RPA cresce 63,1% em relacdo a 2017, chegando a US$
846 milhdes, movidos pela onda da digitalizacdo. Além destes dados, o termo “RPA”
tem estado entre os 5 mais pesquisados nos ultimos 2 anos na revista. (O’'BRIEN,
2019). Em outra pesquisa no mesmo ano, a HSF Research exibiu RPA estando no
topo das escolhas de foco em investimento quando o assunto é reducéo de custos,
juntamente com cloud e analytics, de acordo com uma pesquisa que incluia 381
empresas acima de US$ 10 bilhdes de diversas areas de atuacdo. (SNOWDON et
al., 2018).

No Brasil, em uma pesquisa exibida no relatério de 2016 da Confederacao
Nacional da Industria (CNI) indica que 42% das empresas nacionais desconhecem a

importancia das tecnologias digitais para a competitividade na inddstria, e que existe
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uma confusdo quanto a ampla variedade de ferramentas envolvidas no conceito de
Induastria 4.0, principalmente em empresas de pequeno porte.

A Epoca Negdcios, em 2019, exibe o estudo 1T2, envolvendo 250 decisores de
compra de solu¢des de Tl em empresas com mais de 250 funcionarios, que avalia a
maturidade de empresas brasileiras na sua infraestrutura de TI, relatou que a
automacao de processos € a principal dificuldade no que tange transformacéo digital
nacional, por receber uma nota média de 35,7 (em escala de 0 a 100) na avaliacdo
de geracgéo de diferencial competitivo.

Esta disparidade entre a evolucdo da industria 4.0 no mundo e a forma
abstrata com que as ferramentas estdo sendo identificadas no Brasil, leva a um
cenario de incertezas sobre 0s beneficios e as corretas ado¢fes destas ferramentas
nas empresas. O desejo pela digitalizacdo motivado pelo risco de ndo conseguir
sobreviver no novo ambiente competitivo pode levar empresas nacionais a tomarem
decisbes precipitadas quanto a quando e onde comecar a sua jornada de
digitalizacdo. (CNI, 2016). Neste momento, a necessidade de um bom
posicionamento em saber prever o retorno sobre investimento (ROI) e o Payback
destas aplicacfes para o seu cenario, ndo somente usando para reduzir custos de
mao-de-obra, pode significar obter sucesso ou ndo na organizacdo. (PAREDES,
2018).

Este estudo busca a criacdo de um framework para a definicdo do ROI e
Payback de implantacbes de RPA a partir de uma estrutura sistémica utilizando a

literatura e entrevistas com pessoas envolvidas nesta area.

1.1 Problema de Pesquisa

A transformacao digital esta em todos os lugares. Nao ha um setor hoje que
escape da digitalizacdo, investir em inovacéo e digitalizar processos € uma forma de
fortalecer os negécios. (Exame, 2019).

De acordo com Schwab (2016), os negocios de todas as industrias tém sido
afetados por essa digitalizacdo, sendo dois dos efeitos principais a transformacéao de
modelos operacionais em digitais e a mudanca da expectativa dos consumidores e

na importancia de sua experiéncia no ambiente competitivo das empresas.
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Para Services Knetic (2015), uma boa experiéncia do consumidor consiste em
nao necessitar esforgcos ao interagir com a organizacdo, nao ter de esperar muito
tempo para seus servicos e produtos, ndo ter informacdes erradas, possuir
autoatendimento, ter servigos consistentes e personalizaveis. Scheer (2019) afirma
gue toda empresa deve pensar como 0s produtos e servicos podem envolver o
consumidor através das oportunidades advindas da digitalizacao.

O RPA tem ganho aceitagdo nas empresas por trazer o conceito de reducéo
de custos e aumento de produtividade através da melhoria de eficiéncia de
processos, impactando diretamente na satisfacdo do cliente. (GALUSHA, 2017,
SERVICES KINETIC, 2015)

O potencial para escalabilidade da tecnologia de RPA tende a aumentar
conforme 0 uso e a natureza das empresas, utilizando conjuntamente ferramentas
de andlise de dados e inteligéncia artificial. (SERVICES KINETIC, 2015). Com o
aumento da busca e de potencial complexidade, implantaces mal executadas de
RPA podem ter efeitos desastrosos na empresa e maneiras de monitorar a
ferramenta desde antes da sua implantacdo sao vitais para seu funcionamento.

Denver (2020), ndo discordando dos potenciais citados por Galusha (2017),
apresenta uma situacdo real encontrada por um auditor interno que, apds a sua
empresa investir milhbes de ddélares em 50 robbés da ferramenta, apenas 1 foi
entregue funcionando. Além disso, este robd que estava funcionando foi invadido
por hackers que desviaram sucessivamente US$ 0,99 da empresa em transacfes
eletronicas.

E essencial que as empresas, em especial as brasileiras, ndo caiam em
ilusdes quanto a natureza do RPA e que estejam cientes do valor que as novas
implantacdes podem trazer baseadas na sua prépria realidade, ndo nos potenciais
gerais da ferramenta. O problema de pesquisa que se busca resolver no final deste

trabalho € como prever o ROI de implanta¢gdes de RPA?
1.2 Objetivos

A seguir sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos a serem

alcancados pelo desenvolvimento da pesquisa.
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1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho é propor um framework de calculo de ROI de

implantagdes de projetos de RPA.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral seja atingido, objetivos especificos precisam ser
alcancados. Séao eles:

I. Identificar e classificar quais segmentos de empresas, de areas dentro
de empresas e de processos que possuem complexidades e retornos
similares nas aplicacdes de RPA,;

II.  Montar uma Estrutura Sistémica para entender o problema de pesquisa
e extrair variaveis-chave para a composicao do framework;

[ll.  Avaliar o modelo e valida-lo juntamente com um especialista de

automacao de processos.

1.3 Justificativa

Nesta secdo, serdo apresentadas as justificativas académica e empresarial
para o desenvolvimento desta pesquisa.

1.3.1 Justificativa Académica

A justificativa para a academia sustenta-se em uma Revisdo Sistematica da
Literatura, realizada seguindo o processo proposto por Morandi e Camargo (2015).
O Termo RPA foi consolidado em 2012 e pesquisas sobre o tema tém crescido
recentemente, conforme busca no site académico Scopus, representado em Quadro
1.

Quadro 1 - Artigos contendo Robotic Process Automation (titulo e resumo)
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Artigos contendo "Robotic Process Automation”
140
117
120
100
80
66
60
40 32

20

2009 2016 2017 2018 2019 2020

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Scopus.

O método da RSL sugere iniciar definindo os termos de busca e as diversas
formas de fontes de buscas optadas e seus critérios de inclusdo e exclusao,
contendo horizonte de busca e dados sobre o estudo a ser pesquisado. (MORANDI;
CAMARGO, 2015). Assim, o protocolo sobre a aplicacdo da revisdo sisteméatica é

demonstrado no quadro 2.

Quadro 2 - Protocolo da Revisao Sistematica da Literatura

RPA (Robotic Process Automation) € uma nova tecnologia de automagéao
de processos na indUstria 4.0. Considerando custos e impactos
associados na implantagéo desta tecnologia em empresa, o objetivo da
pesquisa é sugerir um framework para célculo de ROI e Payback da
implantagéo.

Framework
Conceitual

Pesquisas realizadas com automacao de processos empresariais que
Contexto contenham impactos positivos e negativos, principalmente
financeiramente.

Horizonte 2012 adiante. Criacdo do Termo RPA neste ano.

Estudos relacionados ao impacto da automagéo de processos

Correntes teéricas o
empresariais.

Idiomas Inglés / Portugués

Quais os impactos empresariais, principalmente financeiramente com

QUEsib 06 MVISED ROI e Payback da automagéo de processos por RPA?

Estratégia de reviséo () Agregativa (X) Configurativa
Critérios de busca Critério de inclusdo | Artigos Completos / Foco em automagdo de
processos




Critério de excluséo
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Artigos incompletos / Artigos superficiais /
Foco diferente do procurado

Termos de busca

Robotic Process Automation AND Payback / Process Automation AND
Payback / Robotic Process Automation AND ROI / Process Automation

AND ROI

Fontes de busca:

Base de Dados Anais Internet Qutras
() Google
() Perédico Capes (X) Enegep Academico
(X) EBSCO (X) Webinars

(X) Web of science

(X) Gartner

(X) Scopus / Elsevier

Fonte: Elaborado pelo autor.

Seguindo o uso da Revisdo Sistematica da Literatura sugerido por Morandi e

Camargo (2015), ap6s a busca seguindo o protocolo, os artigos foram avaliados e

selecionados conforme esquema elaborado na Figura 1.

Figura 1 - Légica de incluséo e relacéao de artigos.

Termos de
busca definidos
e pesquisados

Leitura dos
Titulos

Principais N.° de artigos
ont?:)s com Abstract N.° de Artigos
P relacionados Localizados
abordados .
A
Nao l
- Atende Leitura
Numgro de Critérios Inspecional
Artigos dos Artigos
Utilizado Completos

Critérios de

Atende
Incluséo Sim

. Nao

N.° de Titulos
retornados pela
pesquisa

I

N.° de artigos
com Titulos
relacionados

Y

N.° de Artigos II
Localizados

Leitura dos
Abstracts

Atende
Critérios
de
nclusag

Sim

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Morandi e Camargo (2015).
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Com os critérios de exclusédo do protocolo e seguindo o esquema da Figura 1,
o Quadro 3 mostra o resultado destas pesquisas com a relacao de titulos retornados

pela busca e os selecionados para uso no decorrer da pesquisa.

Quadro 3 - Buscas nas bases de dados.

Fonte de | Palavras (titulo, abstract, Titulos Titulos Abstract Artigos
busca texto completo) retornados | relacionados | relacionados | utilizados

Robotic Process
EbscoHost Automation OR RPA 47 7 5 2
AND Payback AND ROI

Robotic Process
EbscoHost | Automation OR RPA AND 257 40 26 15
Payback AND ROI

Scopus Robotic Pfocf?ss 64 30 22 5
Automation

Robotic Process
Scopus Automation OR RPA 1 1 1 0
AND Payback AND ROI

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dos 369 documentos retornados pela busca, foram realizadas leituras de
titulo, onde foram excluidos 291 documentos que ndo se encaixavam Nnos critérios
de inclusdo propostos no protocolo. Apos isso, com os 78 titulos relacionados, foi
efetuada uma leitura de abstract destes documentos, resultando em 24 exclusoes,
levando os 54 restantes para uma leitura de inspecdo. Com isso, 23 artigos foram
selecionados para serem utilizados ao longo da pesquisa por terem ligacdo com
aspectos importantes de usos e suporte para usos de RPA, servindo de base para a
exposicao e avaliacdo do tema proposto.

Estes estudos selecionados estdo com suas caracteristicas descritas

brevemente no Quadro 4, contendo, também, informacdes de autor, titulo e ano.

Quadro 4 - Relacéo dos artigos selecionados na RSL.

Autor Titulo Ano | Principais pontos abordados

Implantacéo de RPA pelo Exército
Make Your Robotic Process americano, dizendo dicas de

Automation (RPA) 2019 sucesso e 0 que os levou a ter
Implementation Successful resultados positivos em seu
cenario.

GEX, Christine;
MINOR, Marc
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Descricao da importancia da
aplicabilidade de RPA em

2 BANHAM, Russ A Bright Future Emerges 2018 | tesouraria e como ela pode evoluir
e fazer o trabalho das pessoas ser
modificado para algo mais valioso.

HALLIKAINEN, How OpusCapita Used gsesecg;gﬁ‘;agi ‘;?nmgsg‘: ‘Tlr:g’;es;

3 | Petri: BEKKHUS, | Internal RPA Capabilities to | 2018 | €SP e uaisp

Riitta; SHAN L. Pan | Offer Services to Clients. . €q .
medidas/aprendizados tiveram.
LACITY, Mary C.; Robotic Process CF‘:I;% %esiit:?g daecf:)psllg?fi%ie
4 WILLCOCKS, Automation at Telefénica 2016 P .
. Telecom, contendo ROI e areas de
Leslie 02.
uso.
Sintese de beneficios e riscos de
KAYA, Can Tansel; Impact of RPA I .
5| TURKYILMAZ, Technologies on 2019 | RPA nacontabilidade, citando
] . também outras ferramentas da
Mete; BIROL, Burcu Accounting Systems. b
Industria 4.0
PROCESS MINING
SHOWS SIEMENS A
BETTER WAY: Siemens has Uso de Process mining como uma
6 CLARK, Lindsey turned to process mining to 2018 ferramenta a ser usada como .base
reveal inefficiencies in the para construir um RPA mais
way it pays suppliers, eficiente.
organises logistics and runs
order-to-cash processes.
Exploring the Use of Descrico sobre o
COHEN, Michael; Robotic Process desenvolvimegnto de proietos de
7 | ROZARIO, Andrea; Automation (RPA) in 2019 auditorias com RPZ ereus
ZHANG, Chanyuan Substantive Audit
passos.
Procedures.
Uso de RPA em conjunto com
Intelligent Process outras tecnologias emergentes
8 | ZHANG, Chanyuan gent . 2019 como Al e 10T, por exemplo, no
Automation in Audit. ; T
conceito de IPA e aplicacdo em
auditorias.
AUDITING THE BOTS: To .
. ) Informa sobre o risco de ter um
realize the benefits of Limol
, robotic process automation RPA mal imp emer_lta(_jo, c_:ontando
9 DENVER, Chris . . "| 2020 | as formas de auditorias internas
internal audit needs to help .
. auxiliarem ao RPA se tornar
the business address the e
. benéfico e controlado.
risks.
Enabling high
pegg;msrrz)crﬁ Eutrgig'gtal A necessidade de BPM 4.0 ser
10 KIRCHMER, Australia, Industry 4.0 2018 aplicado para lidar e utilizar
Mathias ; Soo corretamente as ferramentas da
requires the discipline of AN
; indastria 4.0.
business process
management 4.0.
10 Success Factors for Descricao objetiva sobre 10
11 PREIM%ShiSERGER’ Deploying Software Robots | 2016 | aspectos de implantacdo de RPA
in the Enterprise. que fortalecem o sucesso.
Descreve a importancia e breve
12 Acuity RPA in 60 seconds. 2018 definicdo do que o RPA é e

aplicacdes em financgas.




Deploying RPA:
Communication is key: Set
clear expectations of what
the tools can do and how
your organisation can use
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Descrigédo do cenario de RPA e
perspectiva em 2018, além de

13| PAREDES, Divina them to support digital 2018 breve descricdo sobre boas
transformation as part of an préaticas
automation strategy,
advises Cathy Tornbohm of
Gartner.
Um guia sobre desenvolvimento
Considering RPA? Ask wazendo questses dus vio defi
14| GALUSHA, Bill | Smart Questions for Long- | 2018 q d
T como estar pronto para a
erm Success. . ~ X
implantacdo, seus impactos e
desafios.
RPA market arowing at Dados da Gartner sobre o
15| O'BRIEN, Jennifer | .~ 9 g 2019 | crescimento de RPA em 2018 no
frenzied pace': Gartner.
mundo.
Will Robotic Process
Avl:/?rrgté%n ATJ?glrr?;ﬁoHnuvTi?ln Lista usos de RPA e como ele vai
16 FLUSS, Donna : ' . 2019 | impactar no trabalho das pessoas
bring changes that rival
: futuramente.
those of the Industrial
Revolution.
Descrigdo sobre o que é a
17 TUPA, Jiri; Industry 4.0 and business 2019 industria 4.0 e sua relagdo com
STEINER, Frantisek process management BPM, importante ponte para uso
de RPA.
Pesquisa com entrevistas de uso
corma, auis | Sy evdence o igta oo e
18| BLANCHETTE, In acc 9: 2019 omp 0 fare
Shay Innovation with Ropot|c pnon;adas, motivacdes e
Process Automation comparativos entre empresas que
o adotaram.
Uso adaptado de RPA para
Resource-Based Adaptive reducdo de erros e aumento de
19 SINDHGATTA, Robotic Processp 2020 participacdo humana conjunta com
Renuka et. al. . RPA. Traz informagfes sobre
Automation . . ~
quais tarefas aplicar e separacéo
de niveis de automacao
Apanhado de desafios futuros a
. serem enfrentados pelo RPA,
Robotic Process focando na falta de atengéo na
20 | SYED, Rehan et. al. | Automation: Contemporary | 2019 = ta
construcdo de bases teoricas
themes and challenges
sobre o tema, mas do grande foco
de aplicacao.
Bastante voltado ao lado de
. infraestrutura de sistemas em
System Design and RPA, mas contendo dados
21| MA, Yi-Wei et. al. Development for Robotic 2019 o
g importantes de tempo de
Process Automation . L
desenvolvimento e aplicacao,
relacionados a custo.
PEREIRA, Filipa . Relacéo de estudos de caso
. Toward robotic process contendo RPA e comparando
Santos; A S
22 automation implementation: | 2019 estes casos, trazendo um
VASCONCELOS, . e .
José Braga an end-to-end perspective panorama de revisao de literatura

do tema.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Para obter o entendimento necessario para a sintese dos diferentes
pontos-de-vista obtidos nos artigos contidos no Quadro 5, sera utilizado pensamento
sistémico, que € um método para resolugdo de problemas complexos. (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

1.3.2 Justificativa Empresarial

A digitalizacéo traz uma escala e escopo de mudancas que torna as rupturas
e as inovacgles atuais muito significativas. O iPhone foi lancado em 2007 e, no final
de 2015, ja existiam cerca de 2 bilh6es de smartphones. Os retornos de escala e
velocidade sdo surpreendentes e alcancaveis com um numero muito menor de
trabalhadores em comparagéo a 15 anos atras. (SCHWAB, 2016).

A integracdo entre empresas provocada pela digitalizacdo causa a ampliacéao
da escala de negécios, elevada competitividade, mudancas significativas nas
relacbes entre clientes e fornecedores e a necessidade de adaptacdo de processos
existentes e a incorporagado de novas tecnologias para sobrevivéncia das empresas.
(CNI, 2016).

De acordo com Legget (2020), em postagem pelo site da revista Forrester, 0s
lideres em servico ao consumidor utilizam RPA para melhorar a experiéncia do
cliente, ao melhorar a eficiéncia dos atendentes, fazendo com que eles tenham de
se envolver apenas em tarefas que causem impacto nas relagbes com o
consumidor. Além disso, o bom uso de aplicacbes da ferramenta aumenta a
conformidade e reduz erros.

Telefénica O2, empresa de telecomunicacdes do Reino Unido e uma das
primeiras empresas a adotar RPA, em 2010, teve sua busca pela ferramenta
motivada pela necessidade de escalabilidade de processos de back office, enquanto
mantendo 0s custos baixos, para sobreviver ao mercado competitivo de
telecomunica¢cdes moveis. Com sucesso na aplicacdo de ROI entre 650% e 800%
em 3 anos como Vvisto na Tabela 2, e com alguns processos tendo tempo reduzido
de dias para minutos. (LACITY; WILLCOCKS, 2016).
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Tabela 2 - Vislumbre das capacidades de RPA em 2015 na Telefénica O2.

Numero de
NGmero de NGmero de NuUmero de "trabalhadores
~ robos de tempo ROl em 3
processos transacdes por (licencas de intearal” Payback an0s
automatizados| RPA mensais ¢ 9
software) reduzidos ou
realocados
15 processos 400.000 a Acima de 160 Entre
L : Centenas 12 meses | 650% e
principais 500.000 e crescendo 800%

Fonte: Adaptado de Lacity & Willcocks (2016).

Fluss (2019) exibe uma lista de 15 usos béasicos de RPA que atingem a
maioria das empresas e em multiplos departamentos. Alguns deles séo:

e Troca de informacgdo entre multiplos sistemas;

e Extracdo de dados de documentos;

e Preenchimento de formulério eletrénico;

e Manutencdo de contas (mudanca de endereco, recompensa de
pontos, ativacao de cartbes);

e Processos administrativos (férias, folhas de pagamento,
absenteismo).

A revolucdo que o RPA trar4 junto com inteligéncia artificial e machine
learning, para descobrir ainda mais areas de uso, deve trazer um potencial para
reestruturar a economia. (FLUSS, 2019). Com este uso de RPA inteligente (IRPA),
processos mais complexos poderédo ser automatizados e o aumento de projetos de
sucesso deixa claro que este conceito de automagéo de processos vai fortemente
determinar as estratégias de digitalizacdo de empresas nos proximos anos.
(SCHEER, 2019).

A importancia e a complexidade de saber onde e como implantar a ferramenta
para ter resultado satisfatorio, com suas diferentes capacidades, € como este
trabalho se torna relevante as empresas. Mesmo com o aumento da automacdo em
escala global, muitas organizagbes citam o ROI tradicional como razdo para néo
investir ou para esperar que a automacao demonstre e justifique de forma clara a

reducado de custos. (SNOWDON et al., 2018)
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1.4 Delimitacédo do Tema

O trabalho se limitard a propor um framework conceitual que vai agrupar
empresas de acordo com suas &reas de atuacdo e 0s potenciais processos de
acordo com suas areas internas de incidéncia. Nao contera delimitacdo especifica
de cada tipo de processo e seus Paybacks e ROI esperados. Além disso,
considerara que os processos nao sofrem modificacdes constantes.

Os resultados néo trardo classificacdo de empresas de softwares de RPA,
pela alta variedade de versdes e interagcdes com aplicacbes diferentes dentro de
empresas. Ao invés disso, buscara classificar niveis de maturidade das aplicacdes
de RPA para cada grupo de empresa e processos.

O trabalho ndo prop6e formulas de célculo para o ROI, mas prop8e variaveis
e seus impactos para o uso em calculo de ROl em RPA. Ou seja, servira de base

para futuros célculos com base no framework conceitual proposto.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd organizado em cinco capitulos, sendo o primeiro a
introducd@o onde sdo mostrados 0s objetivos e justificativas do trabalho. O capitulo 2
apresenta o referencial teérico onde sdo apresentados os estudos que serviram de
base para execucdo do trabalho. O terceiro capitulo detalha a metodologia; nesta
etapa 0 autor apresenta as técnicas utilizadas para coleta e andlise de dados. No
capitulo 4 sdo apresentados os resultados da pesquisa e a discussdo dos mesmos
com relacdo a literatura e a validacdo do especialista da area. Por fim, o capitulo 5
discorre sobre as consideracfes finais onde apresentam-se as conclusdes e

encerramento do trabalho.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados conceitos basicos de Robotic Process
Automation, Payback e ROl com sua relacdo com RPA, também ferramentas
responsaveis pelo sucesso e a maturidade dos projetos, como Business Process
Management (BPM) e Process Mining, inteligéncia artificial com suas contribuices
em escalabilidade e desenvolvimento futuro e também dar uma breve sintese do uso

de Pensamento Sistémico como ferramenta para tratar problemas complexos.
2.1 Robotic Process Automation (RPA)
2.1.1 DefinicBes e tipos de RPA

A Automacado Robdética de Processos (RPA) é definida como um software que
pode ser facilmente instruido por usuarios finais para executar tarefas de alto
volume, repetitivas e baseadas em regras. (ACUITY, 2018). A melhor forma de
pensar na definicdo de RPA é por “trabalhador digital”, sendo que os rob6s possuem
sua disponibilidade, geralmente 24 horas por dia, e sua carga de trabalho baseada
nas tarefas automatizadas. (TAULLI, 2020). RPA também pode ser definido como
um software que interage com sistemas de front-end de forma similar a humanos,
seguindo regras e executando principalmente tarefas repetitivas, de alto volume,
demoradas e de baixa complexidade. (Syed et al., 2020).

Plataformas de RPA geralmente contém reconhecimento optico de caracteres
(OCR) incluso para extrair e converter informacdes de documentos. (ACUITY, 2018).
Além de ferramentas embutidas, incluem formas variadas de abordagens na
aplicacdo, que, de modo geral, podem ser separadas em trés predefinicdes,

brevemente descritas abaixo:

e Attended RPA (assistido/atendido): Primeira forma a ser emergida de
RPA, significa que o software age em colaboragdo com uma pessoa
para atender a determinadas tarefas. Um exemplo de uso seria o Call
center, quando um atendente fala com a pessoa enquanto o robd

busca informagfes para auxilid-lo. (TAULLI, 2020).



26

e Unattended RPA (desassistido/autdnomo): Segunda geragcao de RPA.
Com ele, a automagéo acontece sem o envolvimento humano ativo na
execucao da tarefa, ou seja, o robd possui gatilhos baseados em
eventos, como, por exemplo, o recebimento de e-mail ou alteracéo de
arquivos em pastas. Esta forma de RPA é geralmente utilizada em
funcdes de back-office. (TAULLI, 2020).

e Intelligent Process Automation (IPA/Cognitive RPA): Esta é a forma
mais recente do uso da tecnologia de RPA, contando com o uso de IA
e fazendo o sistema aprender com o tempo, por exemplo, para
interpretacdo de documentos, como ordens de compra. Esta forma de
RPA tende a ter ainda menos envolvimento humano, pois as regras
que definirdo as formas de avaliacdo podem ser criadas pelo préprio
software. (TAULLI, 2020).

Em alguns estudos como Syed et al. (2020), a separacdo dos tipos de RPA
ocorre apenas entre o RPA cognitivo e 0 ndo cognitivo, ndo entrando em termos de
assistido ou desassistido. Vale ressaltar, sobre a classificagdo acima, que né&o
necessariamente a forma de automagdo mais nova ou que demanda maior

complexidade tecnoldgica seja a mais adequada para qualquer aplicacao.

2.1.2 Contextualizacdo de RPA

O conceito de automacdo ndo € novo, e, desde a criacdo de sistemas de
informacdao, varias formas de automacado foram feitas através de planilhas e ERPs,
gue mesmo sendo ferramentas poderosas, aumentavam a complexidade de TI,
elevando custos e tempo de desenvolvimento. (TAULLI, 2020).

Os conceitos por tras de RPA surgiram proximos aos anos 2000 das
dificuldades que as empresas vieram a ter pelo aumento de complexidade na Tl e
dos elevados precos e prazos de integracbes, mas somente tiveram maior
visibilidade a partir de aplicagfes e cenarios de 2012. (TAULLI, 2020).

Segundo Taulli (2020), naquele ano, tecnologias tradicionais como ERPs
estavam atingindo maturacéo e havia a necessidade de reducao de custos poés crise
financeira. Além disso, em algumas areas, como a bancaria, havia a necessidade

crescente de maior regulamentacdo e formas de melhorar revisao, seguranga e
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controle. Com o avanco dos softwares de RPA, mais simplificados e sofisticados,
grandes empresas comecaram a utilizar a tecnologia em seus processos centrais,
ampliando a visibilidade da tecnologia e suas ferramentas.

Desde 2012 o mercado de RPA evoluiu, e, de acordo com previsdes da
Gartner, deve chegar a quase 1,2 bilhdes de ddlares em 2021. (MADAKAM;
HOLMUKHE; KUMAR JAISWAL, 2019). Nesta evolucdo, temos usos como para
reducdo de custos de sistemas e buscando a simplificacdo de auditorias fiscais, no
caso da implantacdo pelo exército americano. (GEX; MINOR, 2019). A tecnologia
também segue sendo aplicada na area bancaria, onde possui alta aplicabilidade em
suas atividades de back-office como ativacdo de cartdes de crédito e descobrimento
de fraudes. (MADAKAM; HOLMUKHE; KUMAR JAISWAL, 2019). Além disso,
mantém a sua caracteristica de ser uma forma tecnologicamente simples e nao
invasiva, possuindo tempos reduzidos de implantacdo quando comparada a APIs de
sistemas (ACUITY, 2018) e permitindo o crescimento e escalabilidade com
implementagdo conjunta de IA em campos ainda ndo explorados para a forma
inteligente de RPA. (SCHEER, 2019).

2.1.3 Relacdo de RPA com Business Process Management System (BPMS) e

Mecanismo da Func¢éo Producéo

O Mecanismo da Funcao Producdo (MFP) deve ser compreendido como uma
série de processos e de operacdes. Os processos estdo diretamente ligados ao fluxo
dos produtos ou dos materiais de determinada atividade, até se tornarem produtos
acabados ou semiacabados. Por sua vez, na funcdo operacdo, destacam-se 0s
movimentos dos operarios que, juntamente com as maquinas, realizam a producao
de suas tarefas (SHINGO, 1996). Esta forma de abordagem do MFP também se
aplica nos servigos, onde a predominante parte de aplicacdo de RPA se encontra.

Figura 2 - Fungao Processo e Fungao Operagao do MFP.
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Fonte: Adaptado de Shingo (1996).

Apesar do nome de Robotic Process Automation, a aplicacdo de RPA esta
associada primariamente ao conceito de tarefas e ndo a fluxos de processos
inteiros, compreendendo entdo a parte da funcdo operacdo do MFP. Ou seja, a
aplicacdo de RPA dificilmente podera cobrir um processo inteiro, visto que existem
multiplos atores ao longo de um fluxo. Existem tecnologias complementares que
automatizam a Funcdo Processo, que é o caso de Business Process Management
System (BPMS). (PANTALEAO, L.H; MOTTA, G., 2021).

BPMS é uma tecnologia que da suporte a modelagem, implementacao
monitoramento e melhoria dos processos. Por meio de regras de negdcio, busca
automatizar o fluxo dos processos e eliminar as necessidades de instrucdes de
trabalho por té-los descritos e acessiveis via sistema. Com esta perspectiva
associada ao MFP, estas tecnologias podem contribuir de forma conjunta para
ganhos operacionais e no fluxo de processo, resultando em melhoria do produto /
servico ao cliente final. (PANTALEAO, L.H; MOTTA, G., 2021).

2.2 Inteligéncia artificial e RPA

Inteligéncia artificial (IA) compde processos algoritmos que simulam
habilidades cognitivas humanas. Entre eles estdo raciocinio logico, tomada de
decisdo, julgamentos e analises. (SCHEER, 2019). A IA tem diversas categorias,

entre elas:
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Machine Learning: Um computador pode aprender e aprimorar-se ao
processar informac6es sem ter de ser explicitamente programado. E uma
das formas mais antigas de IA. (TAULLI, 2020).

Deep Learning: Mais explorada nas ultimas décadas devido ao avanco da
qualidade de placas de video e um grande aumento na quantidade de
dados a serem processados. Consiste no uso de redes neurais (NNs) para
encontrar padrdes em dados que humanos geralmente ndo conseguem
detectar. (TAULLI, 2020).

Processamento de Linguagem Natural (NLP): IA focada em entender
conversas. Exemplos incluem Siri, Cortana e Alexa. Contém também
diversos chatbots para fungbes mais especificas (como conselhos
médicos). (TAULLI, 2020).

De forma a posicionar a relacédo entre os conceitos de IA, Machine Learning e

Deep Learning, que sao confundidos em determinadas ocasides, ver a Figura 3.

Figura 3 - IA e relacdo com Machine e Deep Learning.

Artificial Intelligence

Machine Learning

Deep Learning

Fonte: (TAULLI, 2020).

Para entender a relacao entre RPA e IA deve-se entender que as informacdes

podem ser estruturadas ou desestruturadas. Informacdes estruturadas sado as que

possuem dados bem definidos, como enderecos, cddigos, nomes, ou seja, dados

gue podem ser organizados em bases de dados ou planilhas. J& as desestruturadas
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nao possuem um formato fixo, ou seja, imagens, videos, e-mails, audios e
postagens em midias sociais.

Com o IA, a automagdo com uso de dados desestruturados se torna possivel
por meio de interpretacdes feitas pelo robd. O uso de RPA em conjunto com IA é
chamado de IRPA (RPA inteligente), IPA (Automacéo de Processos Inteligente) ou
atée Cognitive RPA (RPA cognitivo). (ZHANG, 2019). A Tabela 3 contém a

composicao das tecnologias do IPA.

Figura 4 - IPA é composto de um Ecossistema de tecnologias emergentes

IPA
Artificial intelligence Other technologies
RPA
i i NLP, i
Mach_ine Corpputer Virtual At G/ Otbaies Big Dar_.a/ Drones| 10T [Blockchainl Smart Others
learning vision agent Analytics workflow

Fonte: (ZHANG, 2019).

Com o0 uso destas ferramentas conjuntas, processos empresariais mais

complexos se tornam possiveis de serem automatizados.(SCHEER, 2019).

Utilizando RPA juntamente com NLP para, ao usuario entrar em contato com
algum agente virtual (Siri, Amelia), as informacfes de forma desestruturada possam
gerar o servico solicitado, seguindo instrucbes como as ferramentas de RPA
possuem, como, por exemplo, em redefinicdo de senha. (ZHANG, 2019).

Em outros processos, como analises estatisticas de informagdes via RPA em
conjunto com Machine Learning, pode-se identificar outliers, correlacbes e
tendéncias de bases de dados automaticamente. (SCHEER, 2019).

No setor financeiro h& aplicacdo na avaliacdo de faturas, em um processo que
um funcionario poderia levar muito tempo para interpretar e entender essas relacoes
e regras, mas com IA trabalhando em conjunto com RPA, torna-se possivel que o

préprio robb aprenda estes padrdes ao processa-las. (TAULLI, 2020).
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A possibilidade de julgamento, a aplicacdo de raciocinio e a deteccédo de
padrées complexos possibilitam uma ampliacdo da area de aplicacdo de RPA. A
forma como esses habilitadores serdo aplicados tera grande impacto na abordagem
de digitalizacdo das empresas nos proximos anos. (SCHEER, 2019; TAULLI, 2020).

2.3 Business Process Management (BPM) e Process Mining

BPM é uma teoria fundamental adotada por muitas empresas em diferentes
setores e esta presente desde os anos 80. A sua implantacdo tradicional consiste
em analise e modelagem de processos, medic6es de desempenhos de processos e
indicadores. E aplicado de forma internacional, como, por exemplo, pela ISO 9001
em gestdo da qualidade. (TUPA; STEINER, 2019).

Atualmente, com a Industria 4.0, o foco em BPM tem sido um processo
continuo e integrado, considerando a dimensdo tecnolégica e organizacional. O
préprio BPM pode ser considerado um processo de definicdo de estratégia,
descricdo, implementacdo e execucdo de processos.(TUPA; STEINER, 2019). De
acordo com Tupa & Steiner (2019), sua implementacdo consiste em importantes
atividades:

e Analise de processos;

e Definicdo de estrutura entre processos;

e Escolha de método de gestao;

e Modelagem e otimizacdo de processos;

e Determinacdo de medidas de performance e sistemas de diagnéstico.

Assim como o RPA, o Process Mining possui origem mais recente, préxima
de 2011, e envolve uso de tecnologias sofisticadas de técnicas de Big Data e
algoritmos para mapear, monitorar e melhorar processos ao analisar logs de eventos
em tempo real. (TAULLI, 2020). De acordo com Taulli (2020), o uso destes logs
consiste em 3 etapas de execucgao:

e Descoberta: Observa o processo como é hoje, mapeando o processo e

criando visualiza¢Oes a fim de entender e otimizar processos;
e Conformidade: Envolve definir um modelo para processos, podendo

também ser uma arvore de decisdo, e usando process mining para
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encontrar variacoes, e assim melhorando o entendimento e otimizagao
destes processos.

e Analitica: Ao coletar os dados, 0 process mining gera o processo “to be”,
ou seja, como ele deve ser. Isto € baseado nas causas-raizes das

analises, dando embasamento para tomada de deciséao.

BPM e Process Mining compartiiham dos mesmos elementos principais
quanto a abordagem de gerenciar, identificar e melhorar processos, mas se
diferenciam quanto ao uso pesado de tecnologia do Process Mining, envolvendo
Machine Learning.(TAULLI, 2020).

O ponto de partida de um projeto de RPA deve ser uma analise de processo.
Para que o impacto do projeto seja reconhecido, deve ter um processo empresarial
bem definido. (SCHEER, 2019). BPM e 0 uso conjunto de process mining séo
ferramentas que contribuem para que a dificuldade de escalabilidade de RPA seja
reduzida. (TAULLI, 2020). Process mining vem obtendo sucesso ao remover a
ineficiéncia de processos e gerar dados e métricas para o negocio, melhorando o
entendimento das tarefas antes de serem automatizadas por RPA. (REINKEMEYER,
2018).

Uma disciplina de gestdo de processos é extremamente importante na era
digital. Uso de BPM digital e via cloud sdo ferramentas que ajudam a definir as
capacidades necessérias e gaps de capacidade existentes. (KIRCHMER, 2018). No
caso de sucesso da Telefénica 02, RPA foi utilizado juntamente com BPM para sua
implantacéo desde a fase de provas de conceito. (LACITY; WILLCOCKS, 2016).

2.4 Payback e ROl em RPA.

Retorno sobre investimento (ROI) consiste, de forma prética, no quanto a
empresa ganha ou perde ao fazer um investimento. Junto com o Payback, que mede
em quanto tempo a empresa comeca a obter lucro ou economia de um investimento,
sdo métricas muito utilizadas para saber se um investimento deve ser feito ou se,
apos feito, ele valeu a pena financeiramente. (HALLIKAINEN; BEKKHUS; PAN,
2018).

O retorno de um projeto de RPA advém, geralmente, da reducéo de custos,

representada na maioria dos casos em horas equivalentes a tempo completo de
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empregados (FTE). Mas, além disso, existem ganhos em reducdo de erros, maior
compliance e aumento de satisfacdo de consumidores. (TAULLI, 2020)

Mesmo com as métricas ROI e Payback sendo importantes para o negocio,
de acordo com Taulli (2020), ao colocar elevado foco em ROI para a implantacao de
RPA, a escalabilidade da ferramenta pode ser prejudicada. Como, por exemplo, se
uma empresa buscar apenas processos em que tenha ROI de 100% em 2 anos e
ignorar 0s outros processos que levariam a 20% de ROI neste periodo, ela pode
estar deixando de ter um maior impacto organizacional em eficiéncia e produtividade
gue se ganharia neste “efeito portfélio”.

De casos ja avaliados, a Telefénica O2 exp6s ROI entre 650 e 800% com
RPA em 3 anos, com mais de 160 rob0s ativos, sendo um caso considerado de
extremo sucesso na implantacdo. (LACITY; WILLCOCKS, 2016).

Certos fatores poderiam ser levados em consideracdo quanto aos beneficios
de RPA na forma de ROI, mas ndo estdo presentes em suas férmulas basicas de
calculo devido a sua dificuldade de contabilizagdo, como foram descritos por
Madakam et al. (2019):

e Precisédo: Reducéo de erros e falhas humanas;

e Aumento na moral de funcionarios: Reducado de trabalho repetitivo e sem

engajamento;

e Produtividade: Tempos de ciclos muito mais rapidos quanto a processos

manuais;

e Consisténcia: Tarefas executadas multiplas vezes sem variaces;

e Conformidade: Rigidez em seguir normas regulatorias;

e Confiabilidade: Robés trabalham 24 horas por dia, 7 dias por semana, sem

pausas.

De acordo com Kokina & Blanchette (2019), organizagdes desenvolvem
formas variadas de medir ROl em RPA, sendo inicialmente em eficiéncia, com
calculos que utilizam Full Time Equivalent (FTE), considerando a hora de
trabalhadores, ou entédo reducao de variabilidade e aumento de qualidade (redugéo
de erros), mas que o valor do RPA é multidimensional e segue evoluindo. Uma das
formas qualitativas de ganho com RPA é a melhoria de processos que envolve a

implementagdo e manutencao, visto no capitulo 2.3 deste estudo. Em outro estudo,
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Ma et al. (2019) usa como formula de avaliacdo do projeto de RPA a relacéo custo-
performance, envolvendo de um lado FTE com reducdo de erros e do outro
investimentos em equipamentos e desenvolvimento.

Para melhor entendimento de como o0s demais artigos pesquisados
relacionam o ROI neste tema, foi elaborado o Quadro 5 abaixo, com os pontos
levantados por Madakam et al. (2019), além de custos de investimentos e
manutengdes da tecnologia. Nele, “Sim” representa que foi o termo foi mencionado
positivamente, “Risco” mostra que existem objecdes quanto ao lado positivo daquele
termo em RPA e “X” representa ndo estar mencionado. Para fins de simplificacao,

artigos sem mencdes claras de nenhum dos itens ndo foram inclusos no quadro.

Quadro 5 - Matriz de relagéo sobre relacao de termos ROl e RPA em RSL

. Produ- Consis- | Confor- Moral de Confiabi- | Investi- ~
Autor Precisao | .. . A . Colabora- . Manutencéo
tividade téncia | midade dores lidade mento
GEX, Christine; . . .
1 MINOR, Marc X Sim Sim X X Sim X X
2 | BANHAM, Russ Sim Sim Sim Sim Sim Sim X X
HALLIKAINEN,
Petri; BEKKHUS, . . . . .
3 Riitta: SHAN L. Sim Sim Sim X Sim Sim X X
Pan
LACITY, Mary C.;
4 WILLCOCKS, Sim Sim Sim Sim X Sim Sim X
Leslie
KAYA, Can
Tansel;
5 | TURKYILMAZ, Sim Sim Sim Sim X Sim X X
Mete; BIROL,
Burcu
COHEN, Michael;
ROZARIO, . . . .
7 Andrea: ZHANG, Sim Sim X Sim X Sim X X
Chanyuan
9 | DENVER, Chris X X X X X Risco X X
KIRCHMER, .
10 Mathias X X X X X X Risco Risco
PAREDES, . . . . . .
13 Divina Sim Sim Sim Sim Sim Sim X X
14 | GALUSHA, Bill Sim Sim Sim Sim Sim Sim Risco Risco
KOKINA, Julia;
18 | BLANCHETTE, Sim Sim Sim X X Sim Risco X
Shay
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20 SYED, ;ehan et Sim Sim Sim Sim X Sim X X
21 | MA, Yi-Wei et. al. Sim Sim X X X X Risco Risco
PEREIRA, Filipa
Santos; . . . .
22 VASCONCELOS, Sim Sim Sim X X Sim X X
José Braga

Fonte: Elaborado pelo autor.

Poucos dos artigos selecionados possuem pontos de Risco, e pontos
negativos de investimento e manutencdo nao estdo presentes na maioria dos
artigos. De acordo com Denver (2020), os riscos aliados ao RPA, vistos no Quadro
5, estdo na sua Confiabilidade, que no seu caso, € dada pela falta de seguranca da
informacé&o, fator importante em automacoes, visto que existe grande aplicacdo na
area financeira, onde os dados sédo sensiveis. Outra avaliacdo do Quadro 5 é a
baixa presenca de Moral dos Colaboradores em relacédo aos outros beneficios.

A guestdo de ROI em RPA foge da parte simplesmente financeira e calculavel
de forma tradicional e mesmo com os levantamentos feitos nos artigos da RSL,
contendo empresas de diversas areas e também pesquisas, ndo existe uma forma
ideal explicitada neles para esta medicdo, visto que, de acordo com o Quadro 5,
além de terem oscilacfes nas consideracfes de beneficios sobre a aplicacdo de
RPA. Sendo assim, é necessario saber o impacto que a implantacdo de projetos em
RPA terdo na particularidade da empresa. Para melhor entendimento das variaveis

impactantes no calculo de ROl uma abordagem sistémica deve ser feita.

2.5 Pensamento Sistémico e Método Sistémico

Ao trabalhar com melhoria de processos, é facil perder a visdo do todo com o
tempo, dificultando a forma de ver a interconex&o de ac¢des dos individuos e tarefas
com o resultado. (WEST, 2004). A idealizacdo de beneficios de RPA através de um
desenvolvimento de abordagem sistémica € um problema ainda a ser abordado.
(Syed et. al, 2020).

O Pensamento Sistémico busca compreender as estruturas e forcas que
moldam a realidade. Introduzido por Senge (1990), é a disciplina central da
organizagdo que aprende, relacionando o individuo, o grupo e a organizacao,
interessado na compreensao das caracteristicas de todo o sistema e ndo avaliagbes
de partes dele. (Andrade et. al., 2006).
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A visdo da realidade, apresentada por Senge (1990) é composta de 4 niveis,
sendo eles: eventos, padrbes de comportamento, estrutura sistémica e modelos
mentais. Estes elementos sdo representados na Figura 5 por meio da metafora do
iceberg, demonstrando como estes s&o distribuidos em profundidade e
complexidade. (Andrade et. al., 2006)

Figura 5 - Niveis da realidade e método sistémico

Padroes de
Comportamento

Estrutura %
Sistémica /

Modelos
Mentais

Fonte: Adaptado de Andrade et al. (2006)

O primeiro nivel, de eventos, € o mais visivel e percebido pelas pessoas,
provocando acdes reativas caso nao se aprofunde no entendimento. No segundo
nivel, os padrbes de comportamento, cujas variacdes criam 0s eventos, ja ndo sao
visiveis sem uma abordagem historica, para melhor entendé-lo. A estrutura
sistémica, no terceiro nivel, indica 0 que causa os padrdes de comportamento,
enriquecendo a visdo da realidade e as relacbes causais nao Obvias em primeiro e
segundo nivel. J& o quarto nivel é o originario das estruturas sistémicas, que € o que
as pessoas carregam na mente, os modelos mentais. (Andrade et. al., 2006).

Ao longo da historia do uso do Pensamento Sistémico em organizacdes, 0
Método sistémico foi desenvolvido, para facilitar o “mergulho” e aprofundar a
aprendizagem do todo ao longo de seu progresso estruturado em 9 passos
conforme Andrade et. al. (2006):

1) Definir uma situacdo complexa de interesse.

2) Apresentar a historia por meio de eventos.
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3) Identificar as variaveis-chave.

4) Tracar os padrdes de comportamento.

5) Desenhar o mapa sistémico.

6) Identificar modelos mentais.

7) Realizar cenarios.

8) Modelar em computador

9) Definir direcionadores estratégicos, planejar acdes e reprojetar o sistema.

2.5.1 Linguagem Sistémica

A Linguagem Sistémica € composta por simbolos para representar as

varidveis de um sistema e o relacionamento entre elas. Variaveis causadoras podem

influenciar outras de forma a provocar o aumento ou a diminuigdo na variavel efeito.

Ou seja, as variaveis podem influenciar de forma diretamente proporcional ou

inversamente proporcional. (Andrade et. al.,, 2006). A Figura 6 demonstra estes

aspectos de relacdes das variaveis.

Figura 6 - Representacdo de relacionamento entre variaveis

Além de
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dormindo

Fonte: Adaptado de Andrade et. al. (2006).

representar o tipo de relacionamento, também existe a

representacdo de atraso nesta relacdo. Ou seja, as relacdes de causa e efeito
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podem ser instantdneas ou ter atraso, conforme a representacdo da Figura 7.
(Andrade et. al., 2006).

Figura 7 - Representacédo de atraso na relagdo de variaveis
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Fonte: Adaptado de Andrade et. al. (2006).

Ao construir mapas com estas relacdes causais, quando uma variavel
influencia a ela mesma por meio de outras, obtemos um enlace. Os enlaces podem
ser de duas formas: reforgador ou balanceador. (Senge, 1990).

Enlaces reforcadores representam aceleragdo, crescimento exponencial.
Estes enlaces reforcam a si mesmos, gerando efeitos de “bola de neve”. J4 enlaces
balanceadores limitam o crescimento, representando estabilidade, resisténcia ou

limitagOes. A Figura 8 representa exemplos destes dois tipos de enlaces.

Figura 8 - Enlaces Refor¢cador e Balanceador, respectivamente
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Fonte: Adaptado de Andrade et. al. (2006).
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Evoluindo no uso dos enlaces, temos conjuntos de estruturas sistémicas
compostas por enlaces variados que compdem arquétipos, que sao “estruturas
genéricas” identificados e codificados por pessoas no campo da dindmica de
sistemas. (Senge, 1990).

Dois dos arquétipos citados por Senge (1990) sdo os “consertos que
pipocam” e “transferéncia de responsabilidade”. Breves descricbes de ocorréncias
destes arquétipos, segundo West (2004):

e Consertos que pipocam: Geralmente ocorrem quando solu¢cdes Obvias
sdo aplicadas a problemas que ainda ndo se possui 0 entendimento,
causando consequéncias nédo desejadas, piorando o problema.

e Transferéncia de responsabilidade: Quando um problema tem uma
solucao Obvia e imediata, mas que distrai da solucao real do problema,
gue se torna pior quanto menos atencéo é dada a ele.

Estes dois arquétipos citados sdo utilizados para descrever como é
importante o uso do Pensamento Sistémico no processo de melhoria de processo.
(WEST, 2004). Este caso é facilmente aplicAvel a situagbes de busca pela
digitalizacdo e implantacdo de RPA. A necessidade de um entendimento real da
situacdo da ferramenta e da empresa de forma conjunta € necessaria para que o
sucesso dos projetos seja alcancado. Pesquisadores da IDC encontraram que a
maioria das empresas néo estao cientes do potencial perdido ao ndo implantar RPA
por causa de seus processos frageis. (TAULLI, 2020).

Outros estudos, como o de Durowoju et al. (2011), mostram evidéncias de
que, para entender os impactos das questdes envolvendo Cloud Computing
(computagcdo em nuvem) na performance da organizacdo, uma abordagem
utiizando Pensamento Sistémico € necesséaria. Esta abordagem envolveu
principalmente 2 pontos em Cloud Computing, sendo seguranca e escalabilidade,

questdes de importancia e certa semelhanca de aplicabilidade em RPA.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo os procedimentos do desenvolvimento da pesquisa sao
apresentados. Partindo do delineamento da pesquisa, é apresentado o método de
pesquisa e as técnicas de coleta e andlise de dados.

3.1. Delineamento da Pesquisa

Gil (2002) define pesquisa como o procedimento racional e sistematico que
objetiva proporcionar respostas aos problemas que sao propostos. A pesquisa €
desenvolvida utilizando conhecimentos disponiveis e a utilizacdo cuidadosa de
meétodos, técnicas e outros procedimentos cientificos. (GIL, 2002).

Para Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) a pesquisa é muitas vezes
necesséria devido a falta de informagcdo para responder a um determinado
problema. Para os autores, as motivacdes das pesquisas podem ser tedricas ou
praticas. Na motivacao teorica, utiliza-se a pesquisa basica, sem preocupacdo com o
uso pratico do conhecimento adquirido, ja ha motivacao pratica, utiliza-se a pesquisa
aplicada, que busca auxiliar profissionais na solucao de problemas do dia a dia.

Os autores relacionam as etapas da conducéo da pesquisa com um péndulo
de Newton, mostrando procedimentos que sdo necessarios para o desenvolvimento
de uma pesquisa cientifica, conforme Figura 9. (DRESCH;LACERDA;ANTUNES JR.,
2015).

Figura 9 - Péndulo sobre a conducao de pesquisas cientificas
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- RAZOES PARA REALIZAR UMA PESQUISA
- OBJETIVOS DA PESQUISA

- METODOS CIENTIFICOS

- METODOS DE PESQUISA

5 - METODO DE TRABALHO
6 - TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS
7 - RESULTADOS CONFIAVELS

- N -

Fonte: Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015, p.16)

Com base na figura do péndulo por Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), as
etapas de razdes para realizar e objetivos da pesquisa ja foram abordadas no
Capitulo 1 deste trabalho. A seguir serdo abordados os métodos relativos a
pesquisa, que € de natureza aplicada, e as técnicas de coleta e analise de dados,
gue sdo as estruturas que sustentam o desenvolvimento do trabalho para seus

resultados.

3.2. Método Cientifico

7

Para Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), “0 método cientifico € uma
perspectiva ou premissa sobre como o conhecimento € construido”. A escolha desta
abordagem deve considerar a origem e o0 objetivo da pesquisa. Os autores
apresentam trés métodos cientificos que sdo mais utilizados na area de gestéo.

O método indutivo, que é fundamentado em premissas e ideia a partir de
observacéo e, destes dados devidamente observados, o cientista faz uma inferéncia
sobre a pesquisa. O método dedutivo, que propde elementos para explicar ou prever
fendbmenos partindo de leis e teorias. E o método hipotético-dedutivo que se

assemelha a busca pela verdade, verificando se hip6teses ou proposicdes sdo
falseaveis ou verdadeiras. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).
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Além dos trés métodos brevemente descritos, os autores também citam o
Método Abdutivo, que consiste em criacdo de hipoteses, estudando fatos, para
explicar determinado fenémeno/situacdo, posteriormente o colocando a prova.
Sugere o que pode ser. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

Esta pesquisa se fez de forma primariamente abdutiva, por ter como busca,
através de estudo, da criacdo de uma sugestdo de framework de célculo de ROI
Payback em RPA. Ao longo do desenvolvimento, também usou o método dedutivo

para melhor entendimento das variaveis envolvidas nesta proposta.

3.3. Método de Pesquisa

A Definicho de um método de pesquisa e a sua justificativa auxiliam o
pesquisador a garantir que a sua investigacao va resolver o problema da pesquisa.
Além disso, também favorece o reconhecimento pela comunidade cientifica.
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

Como métodos de pesquisa mais presentes na engenharia, Dresch, Lacerda
e Antunes Jr. (2015) apresentam quatro metodologias, sendo elas, brevemente
descritas:

e Estudo de caso: Pesquisa empirica buscando melhor entendimento
de um fenbmeno atual em seu contexto real. Possui cunho
exploratorio, descritivo e explicativo. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JR., 2015).

e Pesquisa-acdo: Busca a resolucdo ou explicacdo de problemas
encontrados em um sistema em que o0 pesquisador pode tanto ser
participante na implantacdo de um sistema quanto querer avaliar uma
técnica de intervencdo. Possui cunho exploratério, descritivo e
explicativo. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

e Survey: Objetiva desenvolver conhecimento em uma area especifica.
Envolve coleta de dados com objetivo de avaliar comportamento de
ambientes ou pessoas. Também possui cunho exploratorio, descritivo e
explicativo, funcionando de formas diferentes para cada cunho.
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

e Modelagem: Busca melhor entendimento de problemas, representando

a realidade de forma simplificada, utilizando, muitas vezes, a pesquisa
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operacional. Pode ser separado em hard e soft, em que a ultima se faz
presente 0 pensamento sistémico antes abordado. (DRESCH;
LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

Além destes métodos de pesquisa, Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015)
também apresentam a Design Science Research (DSR), que se diferencia das
outras formas principalmente por ter caracteristica prescritiva, ao invés do foco na
exploracéo, descricao e explicagdo que as metodologias antes citadas possuem.

A DSR tem seu foco na solucdo de um problema, sendo seu propdsito a
producdo de sistemas que ainda ndo existem, mudando sistemas organizacionais e
situacdes atuais para alcancar melhores resultados, criando artefatos. (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JR., 2015). Alguns dos principais conceitos da DSR, segundo
Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) séo:

o Artefato: “Algo que é construido pelo homem; Interface entre o
ambiente interno e o ambiente externo de um determinado sistema”.
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

e SolucbBes satisfatérias: Solugbes que sao viaveis, nao
necessariamente 6timas. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

e Validade pragmatica: Busca a utilidade da solucdo para o problema.
Considera o custo/beneficio da solucdo, reais necessidades dos
interessados e particularidades do ambiente. (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES JR., 2015).

Este trabalho tem como seu objetivo a criacdo de um artefato através do
framework e busca solucdes satisfatérias e validade pragmatica. Por ser um trabalho
de natureza aplicada, a caracteristica da DSR, de ser um método de pesquisa
prescritivo adequado a proposta desta pesquisa, sendo portando o método de

pesquisa utilizado.

3.4. Método de Trabalho

O método de trabalho é a sequéncia de passos que sdo seguidos para
alcancar os objetivos da pesquisa. Ao definir o método corretamente, a conducéo da
pesquisa se torna clara e permite o reconhecimento com mais facilidade e
transparéncia. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015). A escolha do método
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de trabalho depende da escolha de método de pesquisa, sendo, no caso deste

trabalho, baseado na Design Science Research.

Figura 10 — Etapas do Método de Trabalho

Etapas presentes no Trabalho

Identificacdo do Problema Identificac8o do Problema
Conscientizagdo do Revisdo Sistemdtica Conscientizagdo do Revisdo Sistematica
— < — < l—
Problema b da Literatura (RSL) Problema h da Literatura (RSL)
Identificacdo dos Artefatos e protocolo de
Configuracdo das Classes de Problemas entrevistas

v 7

Proposigdo de Artefatos para resolver o

A

: Entrevistas
problema especifico
l Transcrigdo Estrutura Sistémica para
Projeto do Artefato selecionado sistémica das » entendimento das
i entrevistas varidveis do sistema
Desenvolvimento do Artefato Proposigdo e Projeto de Framework para
l célculo de ROl em implantagBes de RPA

Avaliagdo do Artefato

Desenvolvimento do Framework

: I

Explicitagio das aprendizagens

Avaliagio do Framework

: I

Conclusdes Validacdo do Framework com casos
l conhecidos
Generalizagdo para uma classe de l
Problemas

Conclusties

: I

Comunicacgio dos Resultados

Comunicacéo dos Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015).

Conforme Figura 10, que contempla o método proposto para etapas da DSR
pelos autores Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), o comec¢o da pesquisa é a
identificacdo do problema, seguido da conscientizagdo do problema por meio da
RSL descrita na Secao 1.3.1 deste trabalho.

Com o uso da revisdo sistematica, utilizando de bases cientificas, de gray
literature de empresas de consultoria que aplicam RPA e de empresas que ja
aplicaram, juntamente com a aplicacdo de entrevistas com pessoas deste meio,
pretendeu-se montar uma estrutura sistémica para aprofundar o entendimento do
problema. Conforme descrito na Secéo 2.5., 0 uso do pensamento sistémico permite

gerar aprendizagens acerca do problema e situacéo, possibilitando uma visdo mais



45

abrangente dos impactos e variaveis que sdo importantes na elaboracéo do artefato,
visto que investir tempo nas etapas iniciais para a definicdo e entendimento claros
do problema contribuira para todo o restante da pesquisa. (DRESCH; LACERDA,
ANTUNES JR., 2015).

A proposicao do artefato levou em conta informacdes de variaveis obtidas na
estrutura sistémica e, de forma abdutiva, elaborou-se uma proposta de artefato que
seja robusta e aplicavel no contexto desejado, visando a solugdo do problema da
pesquisa. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015). Com esta proposi¢cao
formada e avaliada, o projeto do artefato foi montado com seus desempenhos e
solucbes esperadas informados, contemplando todos os procedimentos de
construcéo e avaliacdo deste artefato. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

A proxima etapa, de desenvolvimento do artefato, foi a constru¢cdo do
ambiente interno do artefato, ou seja, formas gréaficas e algoritmos que compdem o
framework proposto. Ao final desta etapa, o artefato esta funcional e contendo as
heuristicas de construcdo para contribuir para usos futuros do material no avanc¢o do
conhecimento. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

Os requisitos para que o artefato funcione adequadamente em seu ambiente
interno sdo parte das heuristicas de construcdo, que geram um conhecimento
especifico para melhor replicacdo em ambientes diferentes ou melhorias. Além
delas, as heuristicas contingenciais sado formalizadas ao caracterizar o ambiente
externo do artefato, gerando conhecimento das suas limitagcdes e onde aplica-lo de
forma correta. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

As etapas de avaliacdo do artefato e de validacdo por casos conhecidos
mediram o comportamento do artefato na solugdo do problema. Estas etapas
utilizam conhecimentos de bases de dados encontradas na etapa da RSL e
verificando a acuracia do artefato desenvolvido nestes casos. Caso o artefato nédo
seja efetivo na solucdo do problema proposto, a pesquisa deve ser reiniciada na
etapa que pode ter ocorrido falhas, conforme Figura 10. (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES JR., 2015).

Como pontos finais da pesquisa, as conclusdbes e comunicagbes de
resultados s&o fundamentais na explicitagdo do conhecimento adquirido,
contemplando o que foi alcancado e os pontos decisérios que ocorreram ao longo do
desenvolvimento da pesquisa na elaboracdo do artefato, de forma a disponibilizar
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seu uso a comunidade posteriormente. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR.,
2015).

3.5. Técnica de Coleta de Dados

As técnicas para coleta de dados geralmente aplicadas a gestdo, de acordo
com os autores Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) sdo de forma documental,
bibliografica, entrevistas, grupo focal, questionarios e observacdo direta. Dentre
estas técnicas de coleta de dados, as 3 que estdo presentes nesta pesquisa sdo
formas documental, bibliografica e entrevistas.

A técnica documental classifica os documentos obtidos como fontes primarias
ou secundarias. Documentos primarios sao criados pelo pesquisador e secundarios
sdo transcritos de fontes primarias, como gravacdes e fotografias feitos por outras
pessoas. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015). Quanto a aplicacdo desta
técnica na presente pesquisa, utilizou-se materiais de calculo publicados e aplicados
por consultorias da area de RPA para sugestdes de ROI, verificando varidveis que
sao utilizadas por algumas empresas.

J& a técnica bibliografica, utilizando da RSL presente na Secédo 1.3.1., a qual
contém livros, periddicos cientificos, congressos e webinares (seminarios e palestras
online), serviram de base, nesta pesquisa, para a elaboracédo da estrutura sistémica
juntamente com as entrevistas e para a validacdo do artefato apdés o seu
desenvolvimento. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

As entrevistas podem ser estruturadas, semiestruturadas e nao estruturadas.
Nas ndo estruturadas ndo ha protocolo prévio, sendo assim, assemelha-se a uma
conversa informal e retorna repostas mais amplas. J& na estruturada, o entrevistador
formula previamente as questbes e as executa conforme o roteiro, de maneira
invariavel. No caso das semiestruturadas, existe um protocolo feito previamente que
conduz a entrevista, mas nao € inflexivel, sendo possivel adicionar, modificar ou
pular perguntas em meio a entrevista. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR., 2015).

Para esta pesquisa, sera utilizado o formato semiestruturado, para possibilitar
adaptacao de questbes relevantes que surjam conforme o decorrer da entrevista.
Para uma melhor amplitude de pontos de vista em relagédo ao RPA, tendo em vista

gque O objetivo com as entrevistas e estruturas sistémicas posteriores sao de
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enriguecimento do conhecimento sobre o tema, buscou-se trazer entrevistados de

areas diversas que possuem contato profissional com RPA.

Quadro 6 - Lista dos entrevistados

Seq Fungdo Quantidades

El Head Comercial em Consultoria 1

E2 | Avaliacdo e Aplicacdo de Tecnologias em 1
Consultoria

E3 Especialista em Projetos na Supply Chain

E4 | Arquiteto de Solugdes RPA, Analytics

E5 Desenvolvedor RPA em Consultoria
Fonte: Elaborado pelo autor.

Quadro 7 - Questdes norteadoras das entrevistas

Pergunta Objetivo

Qual sua fungéo? Coleta de informacdes

Correlacionar visdo de areas sobre

4 307
Qual a sua area de atuacao~ RPA a0 comparar com a RSL

1. Ha quanto tempo estd em
contato/usa/aplica  RPA no seu
trabalho?

Entender o grau de contato do
entrevistado com RPA

2. O que vocé vé como sendo o0s
desafios para a implantagédo?

3. Quais fatores vocé considera

importantes para uma implantacdo de _
P P P ¢ Entender o cenario em que a

sucesso? . =

implantacdo estava sendo executada
4. Houve &estudo de BPM e e insights do entrevistado.
envolvimento de TI nestas

implantac6es?

5. Em quais areas foram implantadas
RPA?

6.Quais as vantagens e desvantagens

?
que o RPA trouxe/pode trazer? Obter insights sobre variaveis de

7. Foi/é calculado o ROl sobre a célculo
implantacdo? Previamente? De que
forma?

8. Quais o0s custos adicionais
encontrados na implantacdo? Previstos| Verificar impactos de implantacdes
ou imprevistos?

Verificar quais os potenciais de RPA
como habilitador de tecnologias e sua
escalabilidade para o entrevistado

9. Qual a perspectiva futura de RPA
para vocé e sua organizagcao?
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a realizacdo das entrevistas, buscou-se obter informacdes para avaliar o
impacto da implantacdo de RPA no ROI e as variaveis que influenciam nisto de
forma conjunta com os artigos encontrados na RSL e entédo ter melhor entendimento

do assunto, gerando informacdes para serem tratadas e analisadas.

3.6. Técnica de Analise de Dados

Os dados coletados devem ter um uso e fazer sentido, logo, técnicas de
andlise de dados serdo aplicadas ap0s as técnicas de coleta serem utilizadas. Para
Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), as técnicas de andlise de dados, geralmente
aplicadas na area de gestdo, sdo analise de conteudo, andlise do discurso e
estatistica multivariada.

A andlise de conteudo, para Bardin (2016), pode ser definida como um
conjunto de técnicas de analise das mensagens que busca obter um melhor
entendimento durante a coleta de dados. Esta técnica pode ter enfoque quantitativo
ou gualitativo. Para que o0s objetivos desta pesquisa sejam atendidos, ao tratar
principalmente das entrevistas, a analise sera qualitativa, buscando relacionar
pontos levantados e levantar hipoteses. (BARDIN, 2016). Para Bardin (2016), a
analise de conteudo é estruturada em trés fases fundamentais:

e Pré-andlise: Consiste em organizar e sistematizar ideias, escolha de
documentos a serem analisados, revisdo de hip6teses e objetivos da
pesquisa e a elaboracéo de indicadores. (BARDIN, 2016).

e Exploragcdo do material: Codificacdo de dados brutos, compreensédo
de texto, ou seja, a forma que as unidades e informacdes serdo
organizadas. (BARDIN, 2016).

e Tratamento e interpretacdo dos resultados obtidos: Avaliacdes
estatisticas dos dados, inferéncias, interpretacbes de acordo com
objetivos e hipéteses e identificacdo de novas dimensfes tedricas,
caso haja. (BARDIN, 2016).

O quadro 8 representa os procedimentos da Analise de conteudo dispostos

nas trés fases descritas por Bardin (2016). Nele, é representado o fluxo dos
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procedimentos da analise de contedudo que estardo presentes no estudo, de forma

sequencial e adaptada.

Quadro 8 - Procedimentos da Analise de Contelido

Pré-analise das Entrevistas
(O]
2
N
c
®
=
o Codificacéo das Entrevistas
L=
& O L |
c © Transcricdo sistémica das entrevistas
= =
X O
w o
(%3] ~ . oA
= & Construcéo do Mapa Sistémico
oo B
© oo
T @ o
o wn z az o
83 Sintese das variaveis
c T
T oS
“ o>
= 9 Interpretacdo do material e indicagdes de
o= framework

Fonte: Adaptado de Bardin (2016) e Kim e Andersen (2012).

Apbés a execucdo das entrevistas € realizada uma pré-andlise dos seus
conteudos, para filtro inicial de informacfes levantadas. Na sequéncia, € feita a
codificacdo das entrevistas pela agregacdo dos dados pré-analisados em temas
especificos dentro do RPA, utilizando a estrutura das perguntas elaboradas,
possibilitando o agrupamento dos dados. (BARDIN, 2016).

Com a codificacdo utilizando temas, a forma de categorizagdo sera
semantica, indicada por Bardin (2016) como apropriada neste caso. Para a
transcricdo sistémica sera utilizado um meétodo levantado por Kim e Andersen
(2012). Neste método, de acordo Kim e Andersen (2012) a transcricdo sistémica
consiste em um processo de 4 etapas, sendo elas:

1. Descoberta de temas nos dados;
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2. Identificacdo de variaveis e relacoes;
3. Transformar os textos em diagramas de “palavras e flechas”
4. Generalizar a estrutura e suas representacoes.

Em comparacdo as etapas do método de Bardin, a pré-analise e a codificacdo
das entrevistas sdo semelhantes as etapas 1 e 2. Entdo, neste trabalho, a parte de
codificacdo utilizou o método de Kim e Andersen (2012), servindo de base para a
transcricdo sistémica que entdo possibilitou a construgdo do mapa sistémico
representados também pelas etapas 3 e 4 do método de Kim e Andersen (2012).

A identificacdo de variaveis e relacdes para a codificacdo das entrevistas
acontece em forma de tabela, na qual tem-se dados relativos as estruturas causais e
o0 comportamento das variaveis desta estrutura, assim como o0 seu tipo de
relacionamento que pode ser positivo ou negativo. (KIM; ANDERSEN, 2012). O
Quadro 9 apresenta um exemplo de como um trecho de uma entrevista ficaria sendo

codificado pelo método.

Quadro 9 — Exemplo de Identificacdo de variaveis e relacdes

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Kim e Andersen (2012).

Partindo da construcdo das tabelas como visto no quadro 9, foi realizada a

transformacdo do texto em diagramas de “palavras e flechas”, como exemplificado

Exemplo de Identificagdo de variaveis e relagées

Exemplo entrevista

Variavel causa Treinamentos Capacitagdo da Equipe

Estruturas causais| Variavel efeito |Capacitacdo da Equipe Erros técnicos
"Temos treinamentos

sendo bem efetuados na el T!po s Positivo Negativo
nossa equipe, deixando-a DN

melhor capacitada. Nao
me preocupo com erros  |comportamento da

Variavel causa Bem efetuados Melhor

tecnicos. variavel y _
Variavel efeito Melhor Menos

no quadro 10, seguindo o método adaptado de Kim e Andersen (2012).

Quadro 10 - Transformacgé&o do texto em diagramas de “palavras e flechas”
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Exemplo de diagrama palavras e flechas

Causa Efeito +/- Representagdo
Treinamentos Capamta@ao + | Treinamentos ——» Capaut:ilgao
da Equipe da Equipe
Capautzf\gao da Erros técnicos| - Capac@gao _____ > IErrgs
Equipe da Equipe técnicos

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Kim e Andersen (2012).

Para a elaboracdo deste trabalho, a etapa de transformacdo do texto em
diagramas de “palavras e fechas” descrita no Quadro 10 foi anexada a composicao
do mapa sistémico. Partindo, entdo, da etapa de ldentificacdo de variaveis e
relacBes para a composi¢cdo dos mapas sistémicos preliminares.

Concluindo a relacéo efetuada pelos passos contidos nos quadros 9 e 10, é
entdo feita a consolidacao de variaveis que estejam presentes em mais de uma das
relagbes, compondo entdo um mapa sistémico destas variaveis. Um exemplo de

transcricdo sistémica pode ser visto no Quadro 11.

Quadro 11 - Exemplo de transcricao sistémica

Exemplo entrevista Transcricdo sistémica
Treinamentos
"Temos
treinamentos sendo \
bem efetuados na
nossa equipe, Capacitacdo
deixando-a melhor da Equipe
capacitada. Nao me R
preocupo com erros v
técnicos." Erros
técnicos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para Andrade et. al (2006), as variaveis sdo 0s elementos centrais da
linguagem sistémica. A relacdo causal entre as variaveis analisadas apos a
categorizacdo servira para, no mapa sistémico, construir relacdes de reforco ou
equilibrio mais facilmente relacionados as variaveis encontradas na RSL. Pode-se,
com esta construgdo do Mapa Sistémico, obter uma visdo do todo do sistema,

partindo destas variaveis categorizadas e relacionadas. (ANDRADE ET. AL, 2006).
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Apos a construcdo do Mapa Sistémico, buscar separar enlaces reforgcadores e
balanceadores encontrados e suas relagcdes com as variaveis levantadas, pois, de
acordo com Andrade et. al (2006), os enlaces sao as forgcas motrizes de um sistema,
por estarem sistemicamente estruturados. Assim, obtendo varidveis com maior
entendimento de seus impactos relativos ao ROl em RPA e sistematicamente
estruturadas, consegue-se relaciona-las para a construcdo do framework conceitual

proposto.
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4. ANALISE DE DADOS

Neste capitulo, apresenta-se as técnicas utilizadas e os resultados obtidos
através da analise de dados das entrevistas e da revisdo sistematica da literatura.

4.1 Processo das Entrevistas

Nesta secdo descreve-se as técnicas e formas de conducdo das entrevistas
realizadas com os entrevistados mencionados na Secédo 3.5. Ao todo, 5 pessoas
foram entrevistadas tendo como base um roteiro semiestruturado. Por serem de
areas diferentes ligadas ao RPA, trazem uma versatilidade nas respostas que séo
vistas na Secédo 4.2 em suas transcri¢cdes sistémicas.

Para que os objetivos da pesquisa apresentados nos capitulos 1 e 2
pudessem ser atingidos por meio das entrevistas, as questdes norteadoras foram
aplicadas. Estas entrevistas foram feitas de forma individual, via plataforma online,
posteriormente gravadas em audio para a transcricdo preliminar. Pontos nao
diretamente ligados as questdes, mas que foram gerados a partir delas, foram
anexados a sua resposta.

No inicio da entrevista, foram questionadas a area de atuacao, funcéo e
tempo de contato em trabalho com RPA do entrevistado. Assim, apresentacdes sao
feitas e se entende mais do contexto e envolvimento do entrevistado. Seguindo o
questionario, questbes sobre a visao do entrevistado sobre RPA sao feitas, para
entdo levantar variaveis que o entrevistado acredite serem relevantes tanto em
guestdes de aplicacdo de RPA quanto de contexto a ser aplicado, como desafios e
pontos positivos e negativos.

Ao longo da conducdo da entrevista, o entrevistador busca respeitar a
entrevista no formato semiestruturado, usando as questdes como guia, mas sem
bloquear insights levantados pelo entrevistado.

Para finalizacdo da entrevista, é realizada uma pergunta sobre o contexto
futuro que o entrevistado entende sobre RPA. Assim, busca-se avaliar qual a ideia
de futuro e de possiveis evolugdes das ferramentas associadas do ponto de vista do

entrevistado.
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Cada entrevista teve em média 25 minutos de duracdo e um agendamento
especifico com o entrevistado. Os entrevistados eram de areas diversas de atuacéo
com o RPA conforme apresentado no Quadro 6 da Secao 3.5 e apresentavam
agendas de disponibilidade bem diferentes entre si.

Apés o fim das entrevistas, foi dado inicio ao processo de codificacdo e
transcricdo sistémica de cada uma das entrevistas realizadas para melhor

entendimento das relagbes por entrevistado.

4.2 Codificacéo e Transcricdo Sistémica das Entrevistas

Conforme descrito na Secédo 3.6 do trabalho efetuado, a pesquisa busca uma
andlise sistémica como produto da andlise de dados, tendo entdo suas etapas
adaptadas dos métodos de Kim e Andersen (2012) assim como de Bardin (2016). O
objetivo é obter um mapa sistémico construido de materiais de entrevistas e
codificados com auxilio do material encontrado via Revisdo Sistematica da Literatura
para facilitacdo de identificacdo das variaveis.

A primeira etapa da andlise dos dados, apds a execucao das entrevistas, foi a
pré-analise, que auxiliou na conducédo da etapa de codificacdo que sera explanada a
seguir com maior detalhe seguindo as metodologias da Secdo 3.6. Um exemplo da
pré-analise é o agrupamento de varidveis similares como “desconfianca das
pessoas” e “receio sobre a ferramenta” em apenas 1 variavel. Auxiliando depois para
a codificacdo e transcricdo, gerando menos elementos de causa semelhantes e
facilitando a leitura da estrutura sistémica.

A Etapa de Codificacdo das Entrevistas foi realizada em conjunto com os
passos da Transcricdo Sistémica e seguiram os moldes exemplificados no Quadro 9.
Para manter um modelo consolidado da visdo de cada entrevistado sobre as
questdes norteadoras, devido a sua diferenca de area de atuagédo, foi elaborado 1
guadro por pergunta, por entrevistado. Estes modelos s&o apresentados a seguir e
depois tém suas representacbes apresentadas na Secdo 4.3 pela estrutura
sistémica. Questdes que possuem objetivo de apresentacdo e finalizacdo néo
estardo presentes nesta transcricdo. A Questdo 5 n&o possui codificacdo e
transcricdo apresentadas, pois seu uso é de retomada de contexto na entrevista. A

Questao 6 esta dividida em duas partes, sendo a parte 1 referente as vantagens e a
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parte 2 as desvantagens. Além da Questdo 6, as Questbes 2, 3, 4 e 7 foram

codificadas e transcritas, conforme topicos a seguir.

4.2.1 Codificacao e Transcricdo Sistémica Questao 2

A questdo 2 do questionario aplicado é “O que vocé vé como sendo 0s
desafios para a implantacdo?”. Como esta questdo compreende o conceito de
desafios, cada entrevistado teve uma interpretacdo pela sua experiéncia, gerando
variagao entre as respostas encontradas. A seguir sao apresentados os quadros das
codificacbes por entrevistado.

O Entrevistado 1, da area de atuacdo Comercial em Consultoria, traz como
principal desafio a falta de linearidade nas estruturas das empresas, o que, de
acordo com sua entrevista, interfere diretamente em ambientes e desenvolvimentos
iniciais de RPA.

Quadro 12 - Transcricdo Questdo 2 para E1

., Linearidade em | Linearidade em | Linearidade em | Linearidade em
Variavel causa
Infraestrutura recursos Infraestrutura recursos
Estruturas ., . Des.er.wpl\_/lmento Des.er_lvpl\./lmento Ambiente de Ambiente de
) Variavel efeito s iniciais em s iniciais em RPA RPA
causails RPA RPA
Tipo de "y . iy .
. Positivo Positivo Positivo Positivo
Relacionamento
., N&o linear, N&o linear, N&o linear, N&o linear,
Variavel causa ) ) ) .
inconstante inconstante inconstante inconstante
Comportamento
davariavel ., . ) _ o o
Variavel efeito Dificultado Dificultado Dificultado Dificultado

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 2, da area de atuacdo também em Consultoria, mas em
analise e aplicacéo de tecnologias de automacéo, traz mais relacdes entre o ROI a

ser obtido e caracteristicas do desenvolvimento.

Quadro 13 - Transcricdo Questédo 2 para E2 (1 de 2)
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L, Expectativas Expectativas Tempo de Custo de Complexidade do
Variavel causa . : : .
Alinhadas Alinhadas Desenwlvimento | Desenvolvimento processo
L. . Tempo de Custo de Implantacao de Demora para
EStruturas | yiariavel efeito J 'T. 5 " P Rpi ROI ; P
causais : esenvolvimento | Desenwolvimento ganhos
Tipo de , _ _ . "
. Negativo Negativo Negativo Negativo Positivo
Relacionamento
Variavel causa Menor Maior Maior Maior Maior
Comportamento
davariavel L, : ) )
Variavel efeito Aumento Menor Dificultado Menor Maior
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Quadro 14 - Transcricdo Questéo 2 para E2 (2 de 2)
.. Calcular Custo Demora para Tempo de Custo de Custo de
Variavel causa ~ . ) 9
de Manutengéo ganhos desenwlvimento | desenwlvimento manutencéo
Estruturas | Variavel efeito Asse”g”gf‘de de RO ROl ROl ROI
causais ]
MPOERD Positivo Negativo Negativo Negativo Negativo
Relacionamento 9 9 9 9
Variavel causa Existéncia Maior Maior Maior Maior
Comportamento
davariavel ., .
Variavel efeito Melhorado Menor Menor Menor Menor

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 3, tendo aplicado RPA na empresa em que trabalha, traz mais

bY

pontos relacionados a dificuldade criada pela desconfianga das pessoas na

aplicacao da tecnologia.

Quadro 15 - Transcricdo Questédo 2 para E3

VErGwE GlsE. Custos de Desconfianga | Conhecimento | Conhecimento | Conhecimento
Infraestrutura | dos funcionéarios | de Processos de Processos sobre RPA
., . Aceitacao de Aceitacéo do Tempo de Custo de Desconfianga de
Estruturas Variavel efeito ¢ ¢ Po g manc
causais RPA RPA desenwlvimento [ Manutengéo funcionarios
VDL Negati Negati Negati Negati Negati
. egativo egativo egativo egativo egativo
Relacionamento 9 9 9 9 9
Variavel causa Maior Menor Menor Menor Menor
Comportamento
davariavel ., . . ) ) )
Variavel efeito Menor Maior Maior Maior Maior

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 4, atuando na area de infraestrutura de Tl e com envolvimento

direto em alinhamento de ambientes de RPA e questbes relacionadas a Tl de
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empresas, traz também sobre a questdo de desconfianca e adiciona o envolvimento

da Tl nesta relacéo.

Quadro 16 - Transcricdo Questéo 2 para E4

Desconfianga
Variavel causa dos
Estruturas colabpradores
., . Enwolvimento da
causais Variavel efeito T
Tipo de Negativo
Relacionamento
Variavel causa Maior
Comportamento
davariavel L, .
Variavel efeito Menor

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Entrevistado 5, atuando em desenvolvimentos de RPA, levantamentos de
processos, traz relacdes de conhecimento sobre RPA, relacionando o que a falta
deste conhecimento e de questbes de gestdo de projetos e conhecimentos acabam
impactando na hora da implementacao da ferramenta.

Quadro 17 - Transcricdo Questdo 2 para E5 (1 de 2)

. Selecéo Selecéo
. Conhecimento | . .
Variavel causa sobre RPA inadequada para | inadequada para BPM
RPA RPA
Estruturas ., . ) Selegdo Tempo de Aceitacdodo |. Selegdo
causais Variavel efeito |inadequada para i inadequada para
desenwlvimento RPA
RPA RPA
Tipo de _ .y . .
. Negativo Positivo Negativo Negativo
Relacionamento
Variavel causa Maior Maior Maior Existe
Comportamento
davariavel ., . .
Variavel efeito Menor Maior Menor Menor

Fonte: Elaborado pelo Autor.



Quadro 18 - Transcricdo Questéo 2 para E5 (2 de 2)

Gestéo do . .
., . Enwvolvimento da | Conhecimento
Variavel causa Projeto de BPM
- Tl de Processos
Implanta¢céo
EStrUtu!‘as variavel efeito Implantagdo de | Implantagéo de Tempo de Conhecimento
causals RPA RPA desenwolvimento | de processos
Tipo de . . . .
. Positivo Positivo Negativo Positivo
Relacionamento
Variavel causa Melhor Maior Maior Existe
Comportamento
davariavel . . ) . ;
Variavel efeito Mais sucesso | Mais sucesso Menor Maior

Fonte: Elaborado pelo Autor.
4.2.2 Codificagdo e Transcricdo Sistémica Questao 3

A questdo 3 do questionario aplicado é “Quais os fatores vocé considera
importantes para uma implantacdo de sucesso?”. Esta questdo levanta os fatores
que os entrevistados consideram importantes para a implantagcdo. Assim, eles
trazem informacdes relativas a este comeco de projeto e sucesso a partir de uma
nova implantacdo. Abaixo sdo exibidos os quadros de codificacdo e transcricao
sistémica por entrevistado.

O Entrevistado 1, nesta questdo 3, possui uma opinido mais direta sobre a
importancia da comunicacao entre quem executa o desenvolvimento e o cliente fim

da ferramenta.

Quadro 19 - Transcricdo Questdo 3 para E1

Comunicagéo
oz entre
Variavel causa
desenwolvedor e
Estruturas cliente
; ., . Implantacao de
causais Variavel efeito plantag
RPA
Tipo de .
. Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Direta e limpa
davariavel — - —
Variavel efeito Facilitada

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 2 avanga na questdo sobre o processo adaptado, semelhante
ao Entrevistado 5 na Questédo 2 e avanca também em relaces de capacitacdo dos

recursos envolvidos e padrdes metodoldgicos.



Quadro 20 - Transcricdo Questéo 3 para E2 (1 de 2)

L. Conhecimento | Ganhos rapidos [Complexidade do| Qualificagéo Qualificagéo
Varidvel causa S L . e )
de Processos (quick wins) processo técnica da equipe | técnica da equipe
Estruturas —
L. . Implementar - Ganhos rapidos Tempo de Custo de
i Aceit RPA
causars Variavel efeito RPA celtageo (quick wins) | desenwohvimento | Desenvohimento
Tipo de . i . ' :
. Positivo Positivo Negativo Negativo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Varidvel causa Melhor Maior Maior Maior Maior
davariavel — -
Variavel efeito Facilitado Melhor Menor Menor Menor
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Quadro 21 - Transcricdo Questéo 3 para E2 (2 de 2)
ualificagao . . .
Varcel e Qtécnica%a Metodologia Metodologia Metodologia
; definida definida definida
equipe
Estruturas
7 s . Custo de Custos de Conhecimento | Conhecimento de
causals Variavel efeito - N )
Manutengéo manutengao de Sistemas Processos
Tipo de ) _ . .
. Negativo Negativo Positivo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Maior Existente Existente Existente
davariavel — - - -
Variavel efeito Menor Menor Maior Maior

O Entrevistado 3 traz elementos enfrentados na sua aplicagédo da tecnologia,

sendo burocracia interna e envolvimento da TI. De acordo com ele, quanto maior a

Fonte: Elaborado pelo Autor.

burocracia, maior o tempo de desenvolvimento e a desconfianca das pessoas.

Quadro 22 - Transcricdo Questdo 3 para E3

., Enwlvimento da Burocracia Burocracia
Variavel causa : .
Tl interna interna
., . Ambiente de Desconfianca Tempo de
Estruturas Variavel efeito mang PO
causais RPA dos funcionarios | desenwlvimento
Tipo de o L .
. Positivo Positivo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Menor Maior Maior
davariavel — ; - X )
Variavel efeito Pior Maior Maior

O Entrevistado 4 fala, assim como o Entrevistado 3, sobre desconfianca das

pessoas, mas também a relaciona com o engajamento da area de negocios na

implantag&o.

Fonte: Elaborado pelo Autor.




Quadro 23 - Transcricao Questdo 3 para E4

60

. . o Desconfianca
., Conhecimento | Engajamento da | Aceitagdo do ¢
Variavel causa . . dos
de Processos |&rea de negdcios RPA
colaboradores
EStrUtura’s Vaae| aatie Implantacdo de | Aceitacéo do Implantacdo de | Engajamento da
causais RPA RPA RPA area de negdcios
Tipo de . y . )
. Positivo Positivo Positivo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Existente Presente Maior Maior
davariavel — - — - —
Variavel efeito Facilitado Estimulado Facilitado Menor

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 5 também fala sobre engajamento e também relembra sobre a

selecéo inadequada de processos e recursos para RPA.

Quadro 24 - Transcricao Questdo 3 para E5

. Engajamento da| Expectativas |. Selecdo Aceitacéo do
Variavel causa o . inadequada para
Alta direcéo alinhadas RPA
Estrut RPA
L u!‘as Variavel efei Implantagédo de | Implantag@o de | Implantagdo de | Implantacdo de
causais ariavel efeito RPA RPA RPA RPA
Tipo de » » . »
. Positivo Positivo Negativo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Varidvel causa Maior Maior Maior Maior
davariavel — - — — , —
Variavel efeito Facilitada Facilitada Dificultada Facilitada

Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.2.3 Codificacéo e Transcricdo Sistémica Questédo 4

7

A questdo 4 do questionario aplicado € “Houve estudo de BPM e
envolvimento da Tl nas implantacbes?”. Esta questdo, baseada na literatura
estudada, traz fatores que séo considerados importantes e busca relacionar as
experiéncias reais dos entrevistados com estas questdes tedricas levantadas e suas
visOes sobre elas.

O Entrevistado 1 relaciona estas variaveis com o sucesso da implantacao, a
parte de BPM relacionada ao conhecimento dos processos como facilitador e a da Tl

como conhecimento dos sistemas como facilitador.
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., Conhecimento | Conhecimento | Autonomia em
Variavel causa BPM ;
de Processos de Sistemas processos
., . heci t Implantaca Implantaca .
Estrutu.ras Variavel efeito ion ecimento | Implantacdo de | Implantaco de Desenwolvimento
causais e Processos RPA RPA
Tipo de . . . .
. Positivo Positivo Positivo Positivo
Relacionamento
Comportamento Variavel causa Presente Maior Maior N&o possuir
da variavel Variavel efeito Maior Facilitado Facilitada Dificultado
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Quadro 26 - Transcricdo Questéo 4 para E1 (2 de 2)
., Enwhimento da | Envolvimento da | Envolvimento da
Variavel causa
Tl Tl Tl
. . Desconfianga
., . Ambiente de Conhecimento
Estrutu.ras Variavel efeito RPA de Sistemnas dos
causals Colaboradores
Tipo de iy . .
. Positivo Positivo Negativo
Relacionamento
Comportamento Variavel causa N&o acontecer | Nao acontecer Nac;aco?telcer
., ., . . i ossive
davariavel Variavel efeito Dificultado Dificultado .
aparicdo

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 2 relaciona metodologias, conhecimentos em sistemas e

processos e ja envolve conceitos de gestao de projetos e sistemas com questfes

pés implantacdo, trazendo relacbes diretas de ROI com varidveis de custos

associados.
Quadro 27 - Transcricao Questdo 4 para E2 (1 de 3)
VATl e e Metodologia Metodologia Conhecimento | Acompanhamento
definida definida de Sistemas de RPA
EStrUtu_raS VEEYE] @i Conhecimento | Conhecimento Custos de Custos de
causals de Sistemas de Processos manutencéo manutenc&o
Tipo de "y .y . .
. Positivo Positivo Negativo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Varidvel causa Existente Existente Maior Maior
davariavel Variavel efeito Maior Maior Menor Menor

Fonte: Elaborado pelo Autor.



Quadro 28 - Transcricdo Questdo 4 para E2 (2 de 3)

Verfael eauca Acompanhament| Custos de ndo | Enwolvimento da Centro de
o de RPA funcionamento Tl Exceléncia
Estrutu'ras Ve aietie Custos de ndo RO Custos de Metodologia
causais funcionamento manutenc&o Definida
Tipo de ) . . iy
. Negativo Negativo Negativo Positivo
Relacionamento
Comportamento [ Varidvel causa Maior Maior Maior Existente
davariavel Variavel efeito Menor Menor Menor Maior
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Quadro 29 - Transcricdo Questéo 4 para E2 (3 de 3)
Estimulo a Qualificacdo
.. Centro de .
Variavel causa o estudar técnica da BPM
Exceléncia .
Processos equipe
Estrutu'ras Vaiae et Aceitacéo do BPM Conhecimento | Conhecimento de
causais RPA de Processos Processos
Tipo de " . iy .
. Positivo Positivo Positivo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Existente Maior Maior Maior
davariavel Variavel efeito Maior Maior Maior Maior

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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O Entrevistado 3 nesta questdo comenta sobre o conhecimento de processos,

nao associando ao BPM diretamente. E retoma a associacdo da Tl com o ambiente

de RPA.

Quadro 30 - Transcricao Questdo 4 para E3

., Conhecimento | Enwolvimento da
Variavel causa
de Processos Tl
., . Tempo de Ambiente de
Estrutu_ras Variavel efeito b F; . RPA
causais : esenvwolvimento
Tipo de , iy
. Negativo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Maior Maior
da variavel Variavel efeito Menor Melhor

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 4 relaciona BPM com questbes de conhecimento de

processos e Envolvimento da Tl com o Ambiente de RPA e com a Seguranca da

Informacao.
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Quadro 31 - Transcricdo Questdo 4 para E4

., Conhecimento Estimulo Enwvolvimento |Envolvimento| Envolvimento da
Variavel causa BPM estudos de
de Processos daTl daTl Tl
processos
Estruturas B ) Conheciment _ Selecédo Ambiente de Seguranga Tempo de
causais Variavel efeito o de inadequada BPM da :
RPA . |desenwlvimento
Processos para RPA Informacéo
Tipo de L. . . . . .
. Positivo Negativo Positivo Positivo Positivo Negativo
Relacionamento
Comportamento Variavel causa Presente v _Me:o: . Existe Maior Maior Menor
., ., . . ais facil de . .
davariavel Variavel efeito Maior ocorrer Maior Melhor Melhor Maior

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 5 relaciona ambas as variaveis de BPM e Envolvimento da TI
com o0 sucesso da Implantacdo. Também retoma questdes de comunicagéo

abordadas pelo Entrevistado 1 na Questédo 1.

Quadro 32 - Transcricdo Questdo 4 para E5

Comunicagéo i
, Desconfianca
., entre Enwolvimento
Variavel causa BPM dos
desenwlvedor e daTl
. colaboradores
Estruturas cliente
i ., . Aceitagdo do | Implantag&o | Implantagédo | Aceitagdo do
causals
Variavel efeito RPA de RPA de RPA RPA
Tipo de " . . .
. Positivo Positivo Positivo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Maior Maior uso Maior Maior
davariavel Variavel efeito Melhor Melhor Melhor Dificultada

Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.2.4 Codificagdo e Transcricao Sistémica Questao 6 — 1

A questdo 6 do questionario aplicado é “Quais as vantagens e desvantagens
gue o RPA trouxe/pode trazer?”. Esta questdo, por ter 2 frentes de resposta, foi
dividida em 1 e 2, a parte 1 contém as vantagens. Abaixo é exibida a codificacéo e
transcricdo sistémica desta parte da resposta pelos entrevistados. Nesta questdo em
particular, todos os entrevistados exibem a melhoria da qualidade do trabalho dos

colaboradores como uma vantagem do RPA.
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O Entrevistado 1 resume em a maior vantagem ser tornar a empresa mais
lucrativa e o colaborador mais feliz. Assim, ele relaciona a reducdo dos processos

repetitivos pelas pessoas aliados a lucratividade da implantacdo do RPA.

Quadro 33 - Transcricdo Questdo 6 - 1 para E1

Processos ~ ~ Processos
Variavel causa Repetitivos por Implantacdo- | Implantacdo de repetitivos por
de RPA RPA
pessoas pessoas
Estruturas - _ Qualidade do N PIOCeSSOS | b tividade
causais Variavel efeito Trabalho de Lucratividade | repetitivos por
das pessoas
Colaboradores pessoas
Tipo de . . . .
. Negativo Positivo Negativo Negativo
Relacionamento
Comportamento Variavel causa l\'\/l/lehor Presente Presente Menor
., L, . aior -
davariavel Variavel efeito . Aumento Redugéo Aumento
Credibilidade

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 2 comenta das vantagens de RPA em ganhos rapidos,
envolvendo a aplicacdo de RPA em integrac6es manuais. Isto também, para ele,

gera impacto positivo na Produtividade das pessoas.

Quadro 34 - Transcricdo Questdo 6 - 1 para E2

> Integracdes RPA em RPA em Integracées
Variavel causa : ~ ~ .
manuais IntegracSes Integracdes manuais
., . Ganhos rapidos Integracdes Produtividade das
Estruturas Variavel efeito Custos FTE ) P gragce
causais (quick wins) manuais pessoas
Tipo de . . . .
. Positivo Positivo Negativo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa | Mais frequente Mais Mais Mais
davariavel Variavel efeito Maior Maior Menos Menos

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 3 relaciona, assim como o Entrevistado 1, a reducdo dos
processos repetitivos melhorando a qualidade do trabalho dos colaboradores e a

implantacdo de RPA levando a lucratividade.



Quadro 35 - Transcricdo Questdo 6 - 1 para E3
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Processos . =
Variavel causa repetitivos por Implantacdo de | Implantacdo de Lucratividade
RPA RPA
pessoas
Estruturas Qualidade do Processos
causais Variavel efeito Trabalho de Lucratividade repetitivos por ROI
Colaboradores pessoas
Tipo de _ . ) .
. Negativo Positivo Negativo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Existente Presente Presente Presente
davariavel Variavel efeito Menor Aumento Redug&o Aumento

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 4 responde a questdo relacionando a agilidade operacional,

reducdo da probabilidade do erro em execu¢Bes manuais de processo e também a

melhoria da qualidade de trabalho dos colaboradores.

Quadro 36 - Transcricdo Questdo 6 - 1 para E4 (1 de 2)

~ ~ Qualidade .
Veitael] cause Implantagdo | Implantacéo do trabalho Agilidade
de RPA de RPA de Operacional
Estrutu.ras VEEwE] o ??:ggigedzo Agilidade Resultado | Resultado
causais Operacional Indireto Indireto
colaboradores
Tipo de iy iy iy iy
. Positivo Positivo Positivo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa | Acontecer Acontecer Maior Maior
davariavel Variavel efeito Melhorada Melhorada Melhor Melhor
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Quadro 37 - Transcricdo Questéo 6 - 1 para E4 (2 de 2)
Vet fviel | caEs Implantagé@o | Probabilidade| Custo do
de RPA de Erro Erro
Estruturas o0
., . Probabilidade
causais Variavel efeito de Ero | Custo do Erro ROI
Tipo de . iy :
. Negativo Positivo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa | Acontecer Maior Maior
davariavel Variavel efeito Diminuida Maior Menor

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Para o Entrevistado 5, as vantagens estdo relacionadas a melhoria da

qualidade e produtividade do trabalho das pessoas.



Quadro 38 - Transcricdo Questéo 6 - 1 para E5

VETEE] CRLER Implantagé@o | Probabilidade| Custo do
de RPA de Erro Erro
Estruturas o
., . Probabilidade
causais Variavel efeito de Erro Custo do Erro ROI
Tipo de . - ,
. Negativo Positivo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Varidvel causa | Acontecer Maior Maior
davariavel Variavel efeito Diminuida Maior Menor

Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.2.5 Codificagdo e Transcricdo Sistémica Questao 6 — 2
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A questdo 6 do questionario aplicado € “Quais as vantagens e desvantagens

qgque o RPA trouxe/pode trazer?”. Este topico contém a parte das desvantagens.

Abaixo é exibida a codificacdo e transcricao sistémica desta parte da resposta pelos

entrevistados.

O Entrevistado 1 traz como desvantagem do RPA sendo a possivel

desconfianca dos colaboradores com a implementacdo da tecnologia e ressalta a

importancia de uma gestdo da mudanca para que a aceitacdo seja positiva e gere

produtividade.

Quadro 39 - Transcricdo Questdo 6 - 2 para E1

. Desconfianca
e Implementar Gestdo da | Gestdo da | Aceitagcdo do ¢
Variadvel causa dos
RPA mudanca mudanca RPA
colaboradores
Estrutu.ras VETGE] EEE Descccl)g:anga Desc(;)(r;;langa Aceitacao | Produtividade | Implantacao
causais de RPA | das pessoas de RPA
colaboradores | colaboradores
Tipo de . . . iy .
. Positivo Negativo Positivo Positivo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Varidvel causa Presente Bom uso Ausente Menor Existente
davariavel Variavel efeito Aumento Reduc&o Menor Menos Dificultada

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Para o Entrevistado 2, a maior desvantagem do RPA ¢é utiliza-lo como solucdo

de remediacéo e n&o resolver a causa raiz de problemas, estes mais relacionados a

integracdes entre sistemas.
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.. RPA em RPA em RPA em Integragdes
Variavel causa N N N '
Integracdes | Integracfes | Integracdes dedicadas
., . Integragdes | Integracdes Custos de Integracdes
Estruturas Variavel efeito gract grac N gract
causais manuais dedicadas | manutencéo manuais
Tipo de ) _ i .
. Negativo Negativo Positivo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Mais Mais Mais Mais, em tempo
davariavel Variavel efeito Menos Menos Mais Menos

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 3 diz que a desvantagem do RPA é “perder a mao sobre o

processo”. Para ele, a implantacdo de RPA pode levar a reducdo do conhecimento

dos processos automatizados, algo que pode ser remediado com um maior

acompanhamento do RPA.

Quadro 41 - Transcricdo Questédo 6 - 2 para E3

VariavEl cRlea Implantagdo de | Acompanhament|Acompanhament
RPA o de RPA o de RPA
., . Conhecimento Conhecimento Conhecimento
EStIUiTas Variavel efeito [ -0 P o p
causais ' e Processos e Sistemas e Processos
Tipo de , " N
. Negativo Positivo Positivo
Relacionamento
i4 Acon N& n r | Na n r
Comportamento Variavel causa contece a0 acontece do acontece
., ., . Perde com Perder com Perder com
davariavel Variavel efeito
tempo tempo tempo

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 4 traz pontos semelhantes ao Entrevistado 3 quanto a questao

de reducédo de conhecimento de processos apds a implantacdo, mas associando ao

BPM. Além disso, ele associa a melhoria de processos, com risco de reducao apos a

implantacéo, a reducao de Custos FTE.

Quadro 42 - Transcricdo Questéo 6 - 2 para E4

VETEE] caEa Implantaca | Estimulo a BPM Melhoria de | Agilidade | Melhoria de
0 de RPA BPM Processos | Operacional | Processos
., . Estimulo a Melhoria de | Agilidade Resultado
Estruturas | \jaiavel efeito o BPM [ S I Custos FTE
causais _ rocessos | Operacional indireto
Tipo de . . . . . .
. Negativo Positivo Positivo Positivo Positivo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Mais Mais Mais Mais Mais Mais
davariavel Variavel efeito Menos Mais Mais Mais Mais Menos

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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O Entrevistado 5 pontua que o RPA traz desvantagens ao ser implementado
errado. Para ele, a selecdo inadequada de onde aplicar RPA, aliado a ma
comunicacdo e uma ma gestdo do projeto, causam elevados tempos de

desenvolvimento e que uma ma aceitacdo da tecnologia reduz o resultado final.

Quadro 43 - Transcricdo Questdo 6 - 2 para E5 (1 de 2)

Selegdo Gestao do
.. Custo de . .
Variavel causa . inadequada para Projeto de
Desenvolimento ~
RPA Implantacéo
Estruturas
i .. . Tempo de Tempo de
causais Variavel efeito RO po po
Desenwolvimento | Desenwlvimento
Tipo de _ . _
. Negativo Positivo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Menor Maior Melhor
davariavel Variavel efeito Maior Maior Menor

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quadro 44 - Transcrigdo Questao 6 - 2 para E5 (2 de 2)

. Comunicagéo
Gestéo do -
., . entre Aceitacdo do
Variavel causa Projeto de
~ desenwolvedor e RPA
Implantacéo .
cliente
Estruturas Comunicagao
causais ., . entre Aceitagdo do Resultado
Variavel efeito desenwolvedor e RPA indireto
cliente
Tipo de o . .
. Positivo Positivo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Melhor Melhor Maior
davariavel Variavel efeito Melhor Melhor Melhor

Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.2.6 Codificacéo e Transcricdo Sistémica Questao 7

A questdo 7 do questionario aplicado é “Foi ou é calculado o ROI sobre a
implantacdo? De que forma? E verificado depois?”. Esta questdo 7 busca relacionar
todo o conteudo de variaveis levantadas nas outras questdes com o ROI. A sua
conducao para a parte anterior ao fechamento da conversa busca que o entrevistado
traga as variaveis ja levantadas com alguma relagdo ao ROI. Abaixo é exibida a

codificacéo e transcricdo sistémica desta questao por entrevistado.



69

O Entrevistado 1 traz que o ato de calcular o ROI auxilia para a implantacao

da ferramenta para justificativa de investimento. Além disso, aborda questbes de

ganhos relacionados ao ROI que sao a melhoria de qualidade de produto e servigos,

maior contato com o cliente e aumento da dinamicidade da Supply Chain.

Quadro 45 - Transcricdo Questdo 7 para E1 (1 de 2)

Implantagd@o| Implantagdo |Implantacao Processos
Variavel causa [Calcular ROI de RPA de RPA de RPA repetitivos por
pessoas
Estruturas ~ | Qualidade |Dinamicidade
., . Implant Contat
causais Variavel efeito |- on 2% 4o produto | da Supply |Custos FTE onato com
de RPA . . cliente
e Senicos Chain
Tipo de . . . . .
. Positivo Positivo Positivo Negativo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Efetuar Efetuar Efetuar Efetuar Diminuir
davariavel Variavel efeito Facilitar | Aumentar | Aumentar | Aumentar Aumentar
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Quadro 46 - Transcricdo Questéo 7 para E1 (2 de 2)
Qualidade |[Dinamicidade
. Contato
Variavel causa |de Produto e| da Supply [Custos FTE .
. . com cliente
Senicos Chain
Estruturas
causais Variavel efeito ROI ROI ROI ROI
Tipo de .y " . .
.p Positivo Positivo Negativo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Maior Maior Menor Facilitar
davariavel Variavel efeito Maior Aumentar Maior Maior

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 2 relaciona de complexidade do processo com aumento de
custos e consequentemente reducédo de ROI. Além disso, vincula algumas variaveis

de Custos ao ROI, também retomando a relacdo da agilidade operacional como um
ganho indireto para o ROI.

Quadro 47 - Transcricdo Questéo 7 para E2 (1 de 2)

., Frequéncia do| Volume do Complexidade
Variavel causa d Custos FTE P
Processo Processo do Processo
Estruturas Variavel efeito | Custos FTE | Custos FTE ROI Custo_de
causais Desenvolvimento
Tipo de iy . . .
. Positivo Positivo Negativo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Maior Maior Menor Maior
davariavel Variavel efeito Maior Maior Maior Maior




Fonte: Elaborado pelo Autor.

Quadro 48 - Transcricdo Questdo 7 para E2 (2 de 3)
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., Custo de Complexidade| Custo de Agilidade
Variavel causa : ~ .
Desenwlvimento| do Processo [Manutencéo | Operacional
Estruturas
., . Custo de Resultado
i ROI ROI .
causals Variavel efeito Manutencao Indireto
Tipo de , » , »
. Negativo Positivo Negativo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Maior Maior Maior Maior
davariavel Variavel efeito Menor Maior Menor Maior
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Quadro 49 - Transcricdo Questéo 7 para E2 (3 de 3)
., Resultado | Implementar |Implementar
Variavel causa Indireto RPA RPA Custo do Erro
EStrUtu_ras VeGvEl e RO Agilidade Custo do Resultado
causais Operacional | Erro manual| Indireto
Tipo de .y . . :
. Positivo Positivo Negativo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Maior Maior Maior Maior
davariavel Variavel efeito Maior Maior Menor Menor

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistado 3 segue uma linha similar ao Entrevistado 2, mas também

aborda questdes relacionadas a caracteristica dos processos como a quantidade de

aplicativos diferentes presentes neles.

Estas variaveis do processo estédo

relacionadas ao calculo de ROI feito na sua empresa em que leva estas variaveis

em consideracdo para a analise de seu backlog de implantacéo.

Quadro 50 - Transcricdo Questéo 7 para E3 (1 de 3)

Variavel causa | Calcular ROI | Custos FTE |Custo do Erro lmpacto da~1
ndo execucao
Estruturas
., . Implementar
causais Variavel efeito pRPA ROI ROI ROI
Tipo de N N . _
. Positivo Positivo Negativo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Efetuar Maior Maior Maior
davariavel Variavel efeito Facilitar Maior Menor Menor

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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uantidade . . -
., Q S Probabilidade| Volume do |Especializag&o
Variavel causa |de aplicativos
do Erro Processo do Processo
Estruturas do processo
., . Probabilidade | Custo do
i Custos FTE Custos FTE
causais Variavel efeito 4e Ermo Ermo
Tipo de . .y . L
. Positivo Positivo Positivo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Maior Maior Maior Maior
davariavel Variavel efeito Maior Maior Maior Maior
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Quadro 52 - Transcricdo Questdo 7 para E3 (3 de 3)
. Especializagdo| Complexidade Custo de Tempo de
Variavel causa . .
do Processo do Processo | Desenwlvimento| desenvolvimento
Estrutu.ras Variavel efeito | Complexidade | Tempo de ROl Custo de
causais do Processo |desenwohvimento Desenvolvimento
Tipo de iy " . iy
. Positivo Positivo Negativo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Maior Maior Maior Maior
davariavel Variavel efeito Maior Maior Menor Maior

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Para o Entrevistado 4, a relacdo de ROI esta na reducdo de erros em

processos e a reducdo de custos em FTE. Além disto, relaciona a agilidade

operacional ao resultado indireto da organizacéao.

Quadro 53 - Transcricao Questdo 7 para E4 (1 de 2)

VErGvEl calsa Implementar | Probabilidad | Custo do | Implementar | Custos
RPA e de Erro Erro RPA FTE
Estruturas variavel efeito Probabilidade| Custo do ROI Custos FTE RO
causais de Erro Erro
Tipo de . iy _ . .
. Negativo Positivo Negativo Negativo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa | Acontecer Maior Maior Efetuar Menor
davariavel Variavel efeito Diminuida Maior Menor Aumentar Maior

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Quadro 54 - Transcricdo Questdo 7 para E4 (2 de 2)

VErEvE] eales Implantagdo | Melhoria de | Agilidade |Escalabilidade
de RPA Processos | Operacional de RPA
Estrutu_ras VErTEwel eletio Escalabilidade| Agilidade Resultado | Melhoria de
causals de RPA Operacional | indireto Processos
Tipo de » » » »
. Positivo Positivo Positivo Positivo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Mais Mais Mais Mais
davariavel Variavel efeito Mais Mais Mais Mais

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Entrevistador 5 focou na parte de custo de manutencdo do RPA como
impactando o ROI de forma negativa. De acordo com ele, o conhecimento de
processos reduz este custo de manutencao. Além disso, também traz que calcular o

ROI auxilia na implantagéo de RPA.

Quadro 55 - Transcricdo Questdo 7 para E5

., Custo de Conhecimento
Variavel causa | Calcular ROI -
manutencdo | de Processos
., . Implantacao Custo de
Estrutu.ras Variavel efeito P ¢ ROI ~
causais de RPA manutencao
Tipo de "y : ,
. Positivo Negativo Negativo
Relacionamento
Comportamento | Variavel causa Efetuar Menor Menor
davariavel Variavel efeito Facilitar Maior Maior

Fonte: Elaborado pelo Autor.

4.3 Construcédo da Estrutura Sistémica Preliminar

Apbs a realizacdo da codificacdo e transcricdo sistémicas expostos na Secao
4.2, a proxima etapa, de acordo com o método de andlise de dados apresentado na
Secao 3.6, é a construcao da Estrutura Sistémica. Recordando o método baseado
em Kim e Andersen (2012), a proxima etapa apos a relacdo em formato de quadros
das variaveis e suas relagdes € a criacdo destas relacdes em forma de flechas entre
variaveis, conforme o Quadro 10 e entdo a transformagdo em Mapas Sistémicos

preliminares.
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Para respeitar e poder interpretar as diferentes visdes dos entrevistados de
forma individualizada, foi construida e € exposta abaixo, a estrutura sistémica
individual de cada entrevistado com uma breve explicacdo de leitura das relagbes
presentes na Estrutura sobre o tema proposto. Lembra-se que a entrevista e estas
estruturas elaboradas sdo de forma individual e que, por ser uma pessoa por area
de atuacao, conforme Quadro 6 em Secdo 3.5, ndo apresenta uma visao completa
sobre toda a &rea de atuacédo representada pelo entrevistado.

Nestas estruturas preliminares, foram apenas expostas as relacdes
identificadas ao longo da Secdo 4.2, de codificacdo e transicdo sistémica. Por
exemplo, apresentam situacées em que variaveis de custo ndo estardo vinculadas
diretamente ao ROI, mesmo que esta relacao seja teoricamente ébvia.

Para fins de analise completa, a Estrutura Sistémica Consolidada, da Secédo
4.4, conta com uma composi¢cao baseada em todas as entrevistas realizadas. Nesta
analise, sdo consideradas todas as relacbes de cada variavel, proporcionando
visOes diferentes do que as estruturas sistémicas isoladas. Permite, assim, uma

analise mais ampla gerada por visées diferentes sobre este mesmo tema.

4.3.1 Estrutura Preliminar Entrevistado 1

A leitura desta Estrutura sistémica, seguindo o que fora levantado no capitulo
2.5 sobre Pensamento Sistémico, proporciona um melhor entendimento do que o
Entrevistado 1, da é&rea atuacdo comercial em Consultoria, entende sobre a

Implantacdo de RPA e suas variaveis.
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Figura 11 — Estrutura Sistémica da Entrevista 1
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

A partir da Estrutura Sistémica desta Entrevista 1, pode-se relacionar
guestdes de impacto da Implantacdo de RPA em aumento de ROI por algumas
frentes, como o aumento da Qualidade de Produto e servicos, e a reducdo de
Custos FTE que ele proporciona. Estes pontos levantados pelo entrevistado
condizem com resultados alcancados por empresas entrevistadas por Kokina e
Blanchette (2019) onde a reducdo de custos operacionais e melhoria de qualidade
de servigos foram alcancgados.

Com uma relagdo mais indireta, consegue-se observar que, para O
entrevistado, a Linearidade em infraestrutura e recursos, assim como O
Envolvimento da TI, impactam positivamente no Ambiente de RPA que facilita a
Implantacdo. Quanto a estes pontos e alinhado com o que foi levantado com o
Entrevistado 1, Hallikainen, Bekkhus e Shan (2018) apresentam cinco licbes
aprendidas sobre RPA, sendo duas delas: estabelecer uma estrutura hibrida na

organizacdo e encorajar a propria Tl a prestar suporte nas implementacfes de RPA.
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O envolvimento da Tl também é enfatizado por Lacity e Wilcocks (2016), quando
apresentam o principio de envolver a Tl o quanto antes, pela importancia de que
questdes corretas de Tl interferem no desempenho e resultado destas implantac¢des.

De pontos interessantes a serem percebidos por meio de um enlace
balanceador, € que a desconfianca de colaboradores dificulta a implantacéo de RPA,
sendo que esta implantacdo de RPA também causa a desconfianca dos
colaboradores. Em Lacity e Wilcocks (2016) este tema € apresentado, incluindo
citacdo de gestores sobre as pessoas temerem que seu emprego seja substituido
pela tecnologia. Para estes gestores, a comunicagao clara e anterior a implantacao
reduz estes medos e proporciona uma melhor colaboracdo das pessoas, facilitando
0 processo.

Estas questdes de desconfianca, de acordo com o Entrevistado, podem ser
mitigadas pela Gestdo da Mudanca, assim como o0 Envolvimento da TI. Em
Hallikainen, Bekkhus e Shan (2018), enderecar preocupacdes sobre perda de
empregos € um dos cuidados internos a se ter com implantacdes de RPA. De
acordo com eles, € importante que as pessoas estejam confortdveis com a

implantacéo para que ela ocorra adequadamente.

4.3.2 Estrutura Preliminar Entrevistado 2

Na Estrutura Sistémica elaborada a partir da Entrevista 2 encontra-se um
maior nimero de variaveis de Custo relacionadas ao ROI. Avaliando-as, existe a
relacdo ambigua entre RPA em Integracfes e ROI, sendo que, RPA em Integracfes
pode tanto contribuir para o ROI através de ganhos rapidos e reducdo de Custos
FTE, como também pode influenciar o ROI negativamente a partir do aumento do
Custo de manutencdo que ele proporciona. Syed, Suriadi e Adams (2020)
apresentam a integracdo via RPA na sua secado de restricbes e limitacdes. De
acordo com os autores, ela € geralmente criticada por ser menos robusta que as
integragdes alternativas e requer melhor medigdo e acompanhamento sobre o uso

dos sistemas envolvidos para que se tenha sucesso.
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Figura 12 — Estrutura Sistémica da Entrevista 2

—

Custo de RPA em

-
desenvolwme,V/__' IntegracBes '~.
rap|dos

Ganhos Integra cles
manuais

\ A Integragtes -
dedicadas

4 I Complemdade Demora

Vi ExpECtEtIVES do processo paraganhos "~ Produtividade

das Pessoas

' Tempo de - = = = ROI -
! desenvolvimento ~ o~ < ‘—\ -
! ~ -~
271 Resultado \
! Custodendo _ _ . == WV Indireto ™, Custos FTE
! funcionamento N \
] ’ \
i s ’ \ \ Volume do
-
1 f’ Custode _ _ =7 \ ‘l Processo
—————— - manutengio A -
¥ - 1,” G \ Agilidade Custo do Frequéncia do
¥ 17 * \Operacional Erro manual Processo
Qualificagdo ] I ~ w _ Envolvimento \
técnica da Acompanhamento Conhecimento daTl 11 *
equipe de RPA de sistemas 1 :
Estimulo a ‘1 '
estudar | /
processos Metodologia v 7
definida P . /
Aceitagao Implantagio _/

\ Praticas

de BPM

do RPA de RPA
Centro de _}

Exceléncia

Conhecimento
de processos

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Por este tipo de interpretacdo da Estrutura, de acordo com o Entrevistado 2,
deve-se ter atencdo ao utilizar RPA em integracfes, sabendo que, com o tempo, 0
Custo de manutencao pode impactar mais no ROI do que os pontos positivos desta
forma de aplicacdo, entrando em sintonia com o levantado por Syed, Suriadi e
Adams (2020).

Além desta relacdo de integracfes, nota-se variaveis associadas a forma de
Gestao e conducéao de Projetos que reduzem os custos associados, elevando o ROI,
como a Qualificacdo técnica da Equipe, o alinhamento de expectativas, a definicdo
de Metodologia e o Acompanhamento de RPA. Para Hallikainen, Bekkhus e Shan
(2018), a qualificacdo técnica da equipe deve ser preparada em antecedéncia a
implantagéo, tanto em RPA quanto em questdes de TI. Kokina e Blanchette (2019)
trazem Centro de Exceléncia como uma forma de governanca sobre metodologias e

facilitador de ganhos ap6s implantacéo da tecnologia.
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4 .3.3 Estrutura Preliminar Entrevistado 3

Nesta Estrutura Sistémica, existe uma relacdo sistémica entre o Centro de
Exceléncia e ROI, passando pelo acompanhamento e conhecimento de processos,
iImpactando positivamente tanto no tempo de desenvolvimento quanto no custo de
manutencdo. A partir desta relacdo também aparece a Implantacdo de RPA
impactando negativamente no conhecimento de processos, retomando o que o
Entrevistado responde a questdo 6-2 sobre a desvantagem de “perder a méo” do
processo. Para Kirchmer (2017) esta situacdo em que o RPA restringe o real
progresso ao invés de estimula-lo estd presente em implantar a tecnologia em
processos nao otimizados, entdo reduzindo o estimulo a melhor entendimento deles,

gue acabaria acontecendo caso nao fossem automatizados.

Figura 13 — Estrutura Sistémica da Entrevista 3
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Questdes sobre o impacto positivo na qualidade de trabalho dos
colaboradores também aparecem e a burocracia interna impactando negativamente

no desenvolvimento destas automacdes. A qualidade de trabalho das pessoas esta
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presente em diversas literaturas levantadas pela RSL, presente no Quadro 5 sobre
impactos de RPA como a coluna “Moral de Colaboradores”. Quanto a burocracia
interna, Gex e Minor (2019) indicam que para que a automacao possa evoluir e
funcionar de forma correta, a colaboragéo interna € essencial.

Como o Entrevistado 3 possui RPA implementado em sua empresa e
participa ativamente de novas implantacdes, caracteristicas de processos a serem
automatizados também podem ser relacionadas, possibilitando que sejam
identificadas caracteristicas ideais para a indicacdo de um processo que beneficie o

ROI a ser implantado.

4.3.4 Estrutura Preliminar Entrevistado 4

Nesta Estrutura Sistémica a partir da Entrevista 4, o ponto diferencial e
principal que o entrevistado traz é a questdo da Escalabilidade de RPA como
gerador de Melhoria de Processos, mas, ao mesmo tempo, relaciona a implantacao
de RPA a reducdo do estimulo a estudos de processos, 0 que impactaria
negativamente na Melhoria de Processos. Esta relacdo é similar ao “perder a mao
do processo” levantada pelo Entrevistado 3 e também deve ser encarada para que o
RPA nao piore 0s processos ao invés de eleva-los no decorrer do tempo apés a

implantacao.
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Figura 14 — Estrutura Sistémica da Entrevista 4
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Outro ponto a avaliar nesta estrutura € a relacdo entre a melhoria de
processos reduzindo o Custo FTE e que o0 engajamento da area de negdcios
impacta para que possa ser implantada a tecnologia. Sobre ROI, de forma direta sao
relacionados os Custos FTE e o Custo do Erro, ambos reduzidos com a implantagao
de RPA, de acordo com o entrevistado. Custo do Erro possui uma relagédo ja
mencionada com a literatura pesquisada no Quadro 5, onde a coluna de Preciséo se

refere a esta relagéo entre ganhos de RPA em reducéo de erros em processos.
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4.3.5 Estrutura Preliminar Entrevistado 5

A partir desta Estrutura, é possibilitada a relacdo sistémica entre variaveis
como a Gestdo do Projeto de Implantacdo com o ROI, seguindo a leitura
exemplificada no capitulo 2.5, sobre Pensamento Sistémico. Onde, por exemplo:
guanto mais presente a Gestdo do Projeto de Implantacdo, menor o Tempo de

Desenvolvimento, menor o Custo de desenvolvimento e maior o ROI.

Figura 15 — Estrutura Sistémica da Entrevista 5

do RPA
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Fonte: Elaborado pelo Autor.

Considerando apenas esta Entrevista, algumas variaveis como Envolvimento

da TI, estariam diretamente influenciando uma melhor implantacdo de RPA e esta

implantacdo melhoraria a produtividade das pessoas, nao relacionando diretamente
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a Implantacdo de RPA com o ROI, entdo constata-se que 1 entrevista de forma
isolada néo responde de forma ideal ao problema proposto.

A partir de andlise da Estrutura, pode-se considerar que varidveis importantes
para o entrevistado, desenvolvedor de RPA, em relagéo ao ROI séo, de forma direta,
custos de desenvolvimento e manutencdo, que estdo sendo influenciadas por

fatores de gestédo de projetos e conhecimentos técnicos envolvidos.

4.4 Estrutura Sistémica Consolidada e Indicagdes de Framework

Apos a andlise individual das Estruturas Sistémicas Preliminares por
entrevistado e o levantamento prévio de variaveis e relacdes que eles, em sua area
de atuacdo, consideram importantes, a Estrutura Sistémica Consolidada pode ser
formada. Assim, buscando manter todos os pontos levantados por cada entrevistado
nesta nova estrutura, sem duplicidade de relacfes existentes e com ajustes para
melhor entendimento e leitura, esta nova estrutura anterior a validacao foi montada

conforme Figura 16.
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Figura 16 - Estrutura Sistémica Consolidada das 5 Entrevistas
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Com esta nova estrutura, foi realizada a avaliacdo com o0 especialista Luiz
Henrique Pantaledo, doutor em Engenharia de Producdo e com experiéncia em
diversos projetos de automagdo de processos em BPMS, assim como contato
profissional com RPA e gestdo de projetos. A validacdo ocorreu em formato de
apresentacao da estrutura, assim como leitura e discussdo sobre o tema proposto e o
método em que o trabalho foi realizado.

O avaliador destacou pontos de importancia a serem observados e retomou
questdes tedricas envolvendo a relagdo entre o Mecanismo da Funcdo Producédo e a
aplicacao de RPA nas empresas, sendo que, de acordo com ele, e com base no que foi
apresentado na Secéo 2.1.3, a implantacdo de RPA deve ser considerada como uma
busca por melhoria e solugbes na Funcdo Operacéo, destacando a importancia da
escolha correta de processos a serem automatizados e de como 0 aumento de
produtividade das pessoas seria um dos frutos do RPA gue estdo em sintonia com esta
base teorica.

O Conhecimento sobre a tecnologia de RPA, assim como a aplicacdo de
praticas de BPM, para o avaliador, sdo os pontos que ajudam para que o RPA seja
aplicado corretamente, ainda levando em conta avaliacdes diretas do processo em si e
da situacédo da empresa.

De maneira geral, o avaliador acredita que as variaveis obtidas através da
estrutura e do método proposto terdo validade para uso como base para levantar e
estimar um ROl mais preciso, considerando as caracteristicas do ambiente da
empresa, dos processos e do produto estimado da aplicacdo de RPA.

Com esta discussdo e avaliacdo, um destaque para 0s pontos na Estrutura
Sistémica Consolidada foi adicionado e a estrutura de relagdo entre variaveis para
produto do Framework foi definida. A Figura 16 ilustra as variaveis da énfase dada pelo

avaliador, além dos destaques ja descritos anteriormente nesta secao.
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Figura 17 - Estrutura Sistémica Consolidada apos avaliacédo
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A partir desta estrutura final avaliada pelo especialista, foi relacionada a variavel
fim ROI com variaveis e temas origem. Foram registradas as relacdes intermediarias e
proporcionando uma indicacdo de quais as influencias existentes entre elas, se s&o
positivas ou negativas ao ROl dependendo de suas variaveis intermediarias.

Conforme a conversa com o avaliador, sdo destacados pontos de variaveis
sobre a caracteristica do processo, da empresa e impactos diretos da Implantacéo de
RPA. ApGs a exposicao e discussdo destes pontos, € apresentada a leitura de demais
pontos de interesse da Estrutura Consolidada final.

Quadro 56 - Relacdes de “Implantagao de RPA” com “ROI”

., , . |Relagao . . Relacao . Relagdo |Relagdo ., )
Variavel Inicio |, Variavel intermediaria . Variaveis diretas R ! Variavel Fim
isolada isolada isolada| fim
L Custo de
1 - Praticas de BPM - . - -
desenvolvimento
. X Custo de
2 N3ao relacionado -
Infraestrutura
. N Custo de
3 + RPA em integracdes + ~ -
manutengao
Custo de ndo
4 N3do relacionado . -
funcionamento
5 - Probabilidade do Erro manual + Custo do Erro Manual - +
6 Implantacgo + RPA em Integragbes + - - ROI
de RPA
7 + RPA em Integragbes - Custos FTE - +
8 Relagdo Direta - - +
9 N3ao relacionado Demora para ganhos -
10 + RPA em integragbes + Ganhos rapidos + +
11 + Dinamicidade da Supply Chain + +
12 + Agilidade Operacional + o +
Resultado indireto +
13 - Processos Repetitivos por Pessoas - +
14 + Qualidade de Produto e servigos + +

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 56, as diferentes relacfes entre a variavel “Implantacdo de RPA” e
“‘ROI” estdo expostas, com base na leitura da Estrutura Sistémica Consolidada. Nela,
existem 3 caminhos negativos que devem ser considerados, em que a Implantacdo de
RPA pode causar aumento em custos de manutencdo, desenvolvimento e FTE. Um
destes caminhos esta relacionado a um dos pontos levantados pelo avaliador, sendo a
Implantacdo de RPA causar reducdo de Praticas de BPM e, com mais relagbes
posteriores, causar um maior custo de desenvolvimento.

Com esta relacdo de a Implantacdo de RPA reduzir o estimulo a estudar

s

processos e consequentemente reduzir as Praticas de BPM, é importante que a
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empresa que vise a aplicacdo da tecnologia atue de modo a manter este estimulo a
estudo de processos. Uma possivel forma, seja atuando com uma boa Gestdo de
Projetos, como é indicado pela Estrutura Sistémica.

RPA em integracbes também aparece nas linhas 3 e 6 do Quadro 56
impactando negativamente no ROI. Isto € devido a relacdo levantada pela Entrevista 2,
em que este uso de integracdes pode acabar evitando que se crie uma integracao
dedicada, e, ao longo do tempo, possa causar um impacto negativo nos custos. Por
outro lado, RPA em Integracdes pode reduzir o Custo FTE, se aplicado a curto prazo, e
também influencia em aumento de ganhos rapidos, o que causa aumento de ROI.

No restante das avaliacdes de leitura da Estrutura Sistémica pelo Quadro 56,
multiplos pontos positivos relacionando a Implantagdo de RPA s&o encontrados, por
diversos impactos positivos no resultado indireto por melhoria das atividades
empresariais e pela reducdo de custo do erro, também presente em mudltiplas
literaturas como explicado na Secéo 4.3.4.

No Quadro 57, de forma diferente da relacéo feita no Quadro 56, por nédo ter a
variavel origem, mas sim um agrupamento das variaveis caracteristica em um tema, a
relacdo a ser destacada € entre variaveis que contenham caracteristicas de processo e
o ROI sem a Implantacdo de RPA. Ou seja, caracteristicas de processo sem a

automacao por RPA e o retorno obtido através deles.

Quadro 57 - Rela¢bes de Caracteristicas de Processo com “ROI”

Relagdo Relagdo |Relagao

Tema inicio Variavel Caracteristica . Variaveis diretas | . . Variavel Fim
isolada isolada| fim
~ . Custo de
1 N3o relacionado . - -
desenvolvimento
Custo de
2 N3do relacionado -
Infraestrutura
N . Custo de
3 N3o relacionado ~ - -
manutengao
o Custo de ndo
4 Especializagdo do Processo + . - -
funcionamento
5 Quantidade de aplicativos do N
Caracteristicas RIOCESSO RO
6 | de Processo Frequéncia do Processo + |Custodo Erro Manual | - -
7 Volume do Processo + -
8 Frequéncia do Processo + -
Custos FTE -
9 Volume do Processo + -
10 Complexidade do processo + Demora para ganhos - -
11 Complexidade do processo - Ganhos rapidos + -

12 N3do relacionado Resultado indireto + +
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Por ndo serem relacbes que partem da Implantacdo de RPA, estas variaveis sdo
do ambiente interno da empresa, correspondentes a caracteristicas do processo que se
visa a implantagdo da tecnologia. A forma com que a Estrutura relaciona estas
variaveis de maneira negativa ao ROI, representa que, por exemplo, utilizando a linha 7
do Quadro 57, processos de maior volume aumentam a probabilidade de erro manual,
entdo aumentando o custo do erro, que poderia ser reduzido com aplicacdo da
tecnologia.

Com o uso do Quadro 57, pode-se buscar caracterizar processos nestas
variaveis e entdo indica-los para serem automatizados utilizando a tecnologia de RPA,
pois, para os alguns dos itens de Custos que nesta Tabela estdo expostos, a
Implantacdo de RPA influencia ROI positivamente. Ou seja, um paralelo entre as duas
tabelas, pode gerar indicacdes de onde seria mais proveitoso o uso da ferramenta para
melhor ROI.

Para a analise do ambiente empresarial e sua relacdo com ROI, algumas
varidveis de praticas empresariais podem ser destacadas e melhor acompanhadas
para entendimento de como elas influenciam. S&o elas, com breve leitura das relagdes
levantadas pela Estrutura Consolidada Final:

e Burocracia interna: A burocracia interna dificulta a comunicacéo,
aumentando tempo de desenvolvimento e reduzindo o conhecimento de
processos entre executores e desenvolvedores, impactando
negativamente o ROI,

e Centro de Exceléncia: Pratica presente em Secédo 4.3.2 e levantada em
entrevistas realizadas. Influencia na possibilidade de escalabilidade de
RPA, melhor acompanhamento e conhecimento de processos, também
contribuindo para maior envolvimento da TI, que, todos estes, impactam
positivamente na Implantacédo de RPA e ROI.

e Engajamento da alta direcdo e area de negocios: influenciam na
reducdo da burocracia e facilidade de aceitacdo da tecnologia, também
possibilitando o estimulo a prética de Gestdo da Mudanca.

e Gestdao da mudanca: Facilitador em reducdo de desconfianca das

pessoas, também auxiliando em um ambiente de RPA de maior qualidade
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pelo melhor controle das alteracdes, afeta positivamente o ROI e facilita a
implantacéo da tecnologia.

e Gestao do Projeto de Implantacao: Influencia positivamente ao estimulo
a estudar processos, suprindo uma das saidas negativas a ROI da
implantacdo de RPA. Também facilita comunicacédo entre desenvolvedor
e cliente, compensando um dos problemas da presenca de burocracia
interna e contribui para melhor qualificacdo técnica da equipe, facilitando

a implantacdo de RPA e melhorando ROI.

Analisando os Quadros 56 e 57 em conjunto, € possivel relacionar quais dos
processos causam melhor resultado a implantar RPA, criando uma relacdo entre a
interacdo individual do processo e da implantacdo de RPA com o ROI obtido. A pratica
de calcular o ROI anteriormente a implantacdo, assim como o potencial deste ROI
calculado, conforme a préopria Estrutura Sistémica elaborada levanta, influencia
positivamente na aceita¢ao da tecnologia e sua posterior implantacao.

Para contemplar os pontos levantados de variaveis de impacto, a Tabela 50
contém a sintese desta andlise, com indicacbes para cada variavel em seu
agrupamento. As caracteristicas empresariais foram alocadas sem descricdo por ja

terem sido descritas individualmente nesta secéo.



Quadro 58 — Sintese e indicacdes sobre relacbes temas com ROI.
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Temainicio Varidveis de impacto ao ROI Agao geral indicada

L. Estimular. Ndo deixar de olhar processos e melhorias
Praticas de BPM ; R
apds automacso.
. . Atentar para ndo deixar de realizar integragdes
RPA em integragbes . .
dedicadas. Melhor em ganhos rapidos do que longos.
Buscar regrar e automatizar onde é elevada a
Probabilidade do Erro manual & .
probabilidade do erro.
Implantag¢do . n . Possibilitar ganhos além do ambiente interno com a
de RPA Dinamicidade da Supply Chain

aplicagdo da tecnologia.

Agilidade Operacional

Olhar para RPA como melhoria da fun¢do operagdo.
Ganhos de agilidade.

Processos Repetitivos por Pessoas

Aplicar a tecnologia para reduzir esta varidvel.

Qualidade de Produto e servigos

Buscar implantar RPA para ganho de qualidade, além
do tempo. Relaciona com redugdo de erros, tempos.

Caracteristicas
de Processo
(avaliarem

conjunto)

Especializacdo do Processo

Quanto maior, mais complexo e sensivel. Requer maior
controle de execugdo.

Quantidade de aplicativos do
processo

Quanto maior, mais indicado para implantagdo da
tecnologia

Frequéncia do Processo

Quanto maior, mais indicado para implantagdo da
tecnologia

Volume do Processo

Quanto maior, mais indicado para implantagdo da
tecnologia

Complexidade do processo

Quanto maior, menos indicado para implantagdo da

tecnologia.
Burocraciainterna
Centrode - Gest3o do
Caracteristicas Exceléncia Engajamento da '
° o coctaod alta diregioe Projetode
mpresariais estdoda drea de negécios Implantagdo
Mudanga

Fonte: Elaborado pelo autor.

A sintese presente no Quadro 58 apresenta indicacdes de caracteristicas de

processos que trardo beneficio em implantar RPA, assim como alguns cuidados

especificos a serem tomados nesta implantacdo. Quanto a implantacdo em si, as

variaveis intermediarias entre ela e o ROI também possuem indicagbes com base na

interpretacdo da Estrutura Sistémica. Para melhor uso do conhecimento adquirido,

indica-se avaliar todos estes pontos deste quadro nos ambientes internos e externos da

empresa focal e entdo chegar a uma estimacéo sobre o ROI da implantacdo de RPA.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Com a crescente busca por RPA nas empresas e a sua grande area de
abrangéncia e formas diferentes de avaliacdo de resultados, este trabalho teve o
objetivo de apresentar um framework de calculo de ROI nesta tecnologia. Com o
avanco tecnologico das plataformas e softwares que oferecem RPA, é importante ter o
conhecimento do que consiste na tecnologia e de que forma melhor utiliza-la
respeitando suas caracteristicas como empresa e de seus processos.

No referencial tedrico deste trabalho foram contextualizadas diferentes formas
de ver a tecnologia de RPA, seus tipos de aplicacdo atualmente e ferramentas que
possuem relacdo direta em seu uso atual e futuro, como a Inteligéncia Artificial.
Também foram levantados conceitos de ROI, para que fosse melhor contextualizadas
formas de célculo e suas relagdes.

A fim de melhor entender o cenario do RPA na préatica e no Brasil, foram
conduzidas entrevistas com profissionais de variadas areas de atuacdo em contato
com a tecnologia atualmente. Os resultados encontrados nas entrevistas foram
diversos e enriquecedores para um melhor entendimento deste cenario.

ApoOs este levantamento de informacdes, foram realizadas analises dos dados e
transcricdes sistémicas das entrevistas e entdo relacionadas com a literatura levantada
ao longo do trabalho, identificando como a visao do entrevistado das relacdes entre as
aplicacbes e cenarios da tecnologia de RPA e seu ROI sédo vistos pelo referencial
tedrico. Com a finalizacdo das avaliagcbes individuais, foi entdo composta a Estrutura
Consolidada, que, com avaliacdo realizada por um especialista da area de processos,
gerou insights para o produto final do trabalho.

A partir da Estrutura Consolidada, foi possivel verificar que existem
caracteristicas do Processo a ser automatizado que interfere diretamente no retorno
sobre investimento a ser obtido, portanto, a tecnologia ndo pode ser utilizada ou
rotulada como aplicAvel em qualquer processo. Um dos pontos destacados por
entrevistados e pelo especialista foi a selecdo inadequada de processos como
causados de problemas em implanta¢cdes, assim como a falta de praticas de BPM.

A necessidade de prever a questdo psicolégica das pessoas impactadas pela
Implantacdo de RPA também foi destacada, assim como o impacto positivo de uma

boa implantacéo da tecnologia na produtividade e qualidade do trabalho das pessoas,
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item que foi levantado por todos os entrevistados como sendo uma saida positiva da
Implantacdo de RPA e que nao reflete de forma direta no ROI.

As caracteristicas do ambiente empresarial em que o RPA é implantado também
afeta o seu resultado, sendo que ambientes de elevada burocracia e falta de
engajamento de areas de negocio e alta direcdo travam o progresso e afetam
negativamente os resultados. Em contrapartida, boas gestdes de projeto e estimulo a
praticas de Centro de Exceléncia, gestdo da mudanca e envolvimento do setor de TI
auxiliam no melhor resultado a ser alcangado na implantagéo de RPA.

Como sugestdes para trabalhos futuros, seria uma busca por casos reais além
de entrevistas, em que frameworks como este possam ser testados e validados de
forma pratica. Outros objetivos a serem buscados além da relacdo com ROI podem
trazer maior entendimento da realidade de aplicacdo de RPA, sendo a questdo de
escalabilidade e inteligéncia artificial outro viés a ser estudado que impactara no futuro
da tecnologia.

Além destes pontos, uma entrevista com um namero maior de usuarios clientes
de RPA, para uma melhor visdo de como RPA se comporta apds certa maturidade e
aplicacdo em ambiente real. Visto que durante a revisdo sistematica da literatura e
busca para entrevistas, pouco se encontrou sobre aplicacbes com grau de maturidade,

tanto com resultados positivos quanto negativos.
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APENDICE | - ENTREVISTAS

Entrevista 1

Qual a sua funcao?
Head Comercial atuando na linha de frente, mas também gerenciando a entrega
dos projetos, pelo comercial estar dividido em 3 setores (novas vendas, revendas e

atendimento ao cliente).

Qual a sua area de atuacao?

Servicos e consultoria.

1. Ha quanto tempo esta em contato/usa/aplica RPA no seu trabalho?
2 anos. Desde 20109.

2. O que vocé vé como sendo os desafios para a implantacao?

Eu considero o maior problema a nao linearidade das estruturas das
empresas, tanto da parte de infraestrutura (servidor, etc.), mas também na area de
recursos, entdo a implantacdo da ferramenta é dificultada no inicio. Até poder
comprovar o valor da ferramenta, com as instalacbes do ambiente, desenvolvimentos
iniciais, sendo dificil esta parte inicial. Demorando alguns meses para comprovar o

valor.

3. Quais fatores vocé considera importantes para uma implantacdo de
sucesso?
A comunicacdo entre Consultoria e cliente. Temos que ter

responsabilidade na hora de desenvolver, para ndo prejudicar a relacdo com a

empresa. Entdo considero a comunicagdo o mais importante.

4. Houve estudo de BPM e envolvimento da Tl nas implantagcdes?
Isso vem muito do que a empresa esta disposta a realizar. Da nossa parte

sabemos que é importante ter o conhecimento dos processos e a Tl envolvida, mas
muitas vezes ndo temos autonomia para interferir diretamente nos processos, sem
poder realizar um AS-IS, TO-BE, prejudicando no desenvolvimento dos rob6s. E

guando a Tl ndo esta junto tende a acontecer coisas como problemas no ambiente,
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coisas que a consultoria ndo entende 100% todas as especificidades do ambiente e
sem a participacao direta da Tl tem também a questdo do sentimento de “traicdo” em
muitas empresas brasileiras, onde se entra uma tecnologia que nao pela area de TI,
eles se p6em contra, pelo conceito de que a tecnologia teria de vir pela area. Se eu
tivesse de dar um % sem o mapeamento de processos (BPM) que desse certo, seriam
uns 30-40%, sem a Tl também, em torno deste %, pois em alguns casos a ordem vem

de cima e da certo a implantacéo.

5. Em quais areas foram implementadas RPA?
RH, Supply Chain, Controladoria, cotacdes, cadastros em geral,

conciliacdo bancaria, acompanhamento de producdo. RPA tem muitas aplicacdes

diversas.

6. Quais as vantagens e desvantagens que o RPA trouxe/pode trazer?
Acho que a maior vantagem do RPA é poder realocar colaboradores e

mao de obra valiosa em tarefas mais nobres, dando credibilidade aos colaboradores e
impactando em toda a cadeia de valor. RPA consegue ser mais assertivo e agil nestes
processos repetitivos que ndo agregam valor ao colaborador. Acredito que a maior
vantagem é essa, tornar a empresa mais lucrativa hoje e amanha e o colaborador mais
feliz hoje e amanhd, relacionando ai com a Teoria das Restricdes. De negativo acredito
que possa trazer desconfianca dos colaboradores para com a empresa, sobre possivel
perda de emprego. Sem uma boa gestdo da mudanca, se perde a confianca dos
colaboradores e a aceitacdo pela ferramenta, reduzindo até o préprio desempenho que

eles poderiam estar dando.

7. Foi ou é calculado o ROI sobre a implantacédo? de que forma? € verificado
depois?
Normalmente o célculo de ROI vem para comprovar o investimento,

naturalmente fazemos antes do investimento, mas nada impede um trabalho mais
sistematico (assim como um plano diretor de digitalizacdo) e verificarmos um ROI de
algo ja implantado. Quanto a variaveis, temos 2 mundos paralelos, o mundo dos custos
e mundo dos ganhos, sendo no mundo dos custos o corte de FTE (economizar em
pessoas) e no mundo dos ganhos é mais complexo, falando em aumento de qualidade
do produto e servicos, aumento da dinamicidade da cadeia de suprimentos,

dependendo evoluir no contato com o cliente, no valor da marca, na velocidade, sendo
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algo mais dificil de calcular. No geral sdo as variaveis do mundo dos custos que
impactam na decisdo, mas sabemos do valor do mundo dos ganhos de uma forma néo
financeira. A impresséo geral sobre o ROI apds implementacéo é que ele € maior do
que o previsto, sendo que a solugéo, dando corretamente a comprovacao de valor
dentro da empresa, ela ganha escala e consegue evoluir em ganho e participacdo das

pessoas.

8. Qual a perspectiva futura de RPA para vocé e sua organizagédo?
O RPA esta se tornando um commodity e daqui a pouco toda a empresa

tera de ter em alguma forma, semelhante ao ERP na década de 90, entdo estar ligado
com uma ferramenta que sera fundamental no futuro das empresas é importante, mas
ndo apenas té-la no portfdlio, mas poder ter ela assim como outras ferramentas que

estardo ai para o futuro das empresas.
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Entrevista 2

Qual a sua funcao?
Trabalho em uma consultoria de tecnologia para processos, com
tecnologias como BPMS e RPA. Entdo trabalho para a avaliagdo com os clientes e

como aplicar as tecnologias.

Qual a sua area de atuacado?
Servigos e Consultoria (mas aplicacdo em varios setores diferentes).

1. Ha quanto tempo esta em contato/usa/aplica RPA no seu trabalho?
Com automacao de processos desde 9 anos atras e com RPA ha 4 anos.

2. O que vocé vé como sendo os desafios para a implantagédo?
Curiosamente eu apresentei um webinar justamente falando destes

desafios semana passada, mas principalmente vejo uma expectativa surreal sobre
RPA, em coisas que o RPA ndo atende e depois acaba tendo que agregar outras
tecnologias e dai aumenta tempo, custo de projeto e vai criando frustragdes ao longo
do caminho. Outra questdo é quando uma organizacao inicia a implantacdo com um
processo muito complexo, causando exaustdo e sem uma entrega concreta, acabando
meses depois ndo tendo uma entrega completa e frustrando o time. Outra questédo é
nao entender que o robd ndo possui uma solugcdo eterna, ou seja, ele precisa ser
atualizado, revisto conforme o tempo, a forma de fazer as tarefas séo atualizadas. Ou
seja, no ROI, deve ser considerado este custo de manutencdo que as empresas

geralmente ndo fazem, entdo a conta acaba vindo depois.

3. Quais fatores vocé considera importantes para uma implantacdo de
sucesso?
Também enderecado no Webinar, mas sdo muitos fatores, em cada etapa

gue for considerar no RPA, muito esta relacionado a estes desafios, de como
enderecar o tipo de caso corretamente. Ter uma boa avaliagdo do processo antes de
implantar, ter processos iniciais com quick wins, para ter ganhos rapidos (sem grande
complexidade) para comprovar a tecnologia e abrir novas possibilidades, também
importante ter uma equipe preparada para trabalhar e uma metodologia de trabalho

bem estruturada, ndo no sentido da documentacdo apenas, mas de ter uma
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metodologia basica, que, se sua equipe de RPA mudar, o rob6 continue sendo editavel
e bem entendivel, que € diretamente relacionado a metodologia de padrdes. Para caso
as pessoas saiam, ndo se perca conhecimento do processo e também da automacgéo

realizada do processo.

4. Houve estudo de BPM e envolvimento da Tl nas implantacdes?
A gente procura manter a Tl envolvida. O trabalho varia bastante de

clientes a clientes, tendo casos que montamos o Centro de Exceléncia juntos e
montamos métodos de trabalho, podendo ver este ganho de maturidade e evoluir junto.
E um aspecto reforcado neste trabalho e depois levando a outros clientes sobre a
metodologia é ter um mapeamento da rastreabilidade dos sistemas utilizados, sabendo
que, se 0s sistemas a serem alterados irdo impactar alguma automacdo em
andamento. Algumas automacgfes sdo muito sensiveis a alteracdo em softwares,
principalmente casos criticos de faturamento e envolvimento com o cliente. A
manutencdo da infraestrutura e liberacdo dos acessos também exige a presenca da TI.
Sobre BPM, muitas empresas ainda ndo conhecem o valor de ter este estudo de
processos anterior a automacdo. Ndo costumamos realizar este trabalho antes pela
falta de estimulo e solicitacgdo das empresas, mas conseguimos, por Sermos
profissionais de processo, levantarmos “bandeiras” e questbes onde podem ocorrer
problemas de processo nessas implantacdes. E possivel que empresas tenham
processos apenas por questdes de I1SO, para “inglés ver” e no fim ndo se reflete na
selecéo dos processos a serem automatizados. A ideia do Centro de Exceléncia é que

ele seja um COE de processos, ndo apenas de RPA.

5. Em quais areas foram implementadas RPA?
Muito ativo na area de backoffice, mesmo quando € em apoio ao cliente, é

no backoffice de apoio ao cliente. Ex: checar o faturamento do cliente. Um dos casos
bacanas foi misturando BPMS com RPA, em um processo de cobranca de pré-

pagamento.

6. Quais as vantagens e desvantagens que o RPA trouxe/pode trazer?
A desvantagem do RPA eu vejo que é aplica-lo de forma errada. Entédo a

vantagem eu vejo muito em ser como resolver as "eu-tegracbes” que é quando as

pessoas realizam tarefas de integracédo entre sistemas, pela auséncia de ferramentas
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para isto, entdo € importante neste caso para estas integracdes. Negativamente, pode
ser utilizado como band aid para backlog de TI, reduzindo a forma com que a Tl acaba
atacando o problema raiz (tapar buraco). O problema é o band aid ir se desgastando e
a forma que o custo de RPA acaba, com o tempo, se tornando maior do que o custo de
uma integracdo completa direta. No curto prazo € vantajoso para estes casos, para
poder suprir a necessidade até que as solucdes finais sejam realizadas e

possivelmente comprovar a forma de fazer estas integragoes.

7. Foi ou é calculado o ROI sobre a implantacdo? de que forma? € verificado
depois?
A gente tem um servico que é diagndstico de processos para um

roadmap. Para quando empresas estdo escolhendo ferramentas, processos para
automacao, a gente oferece esse servico para este retorno de investimento e
desenvolvemos uma planilha para esta questdo. Entdo criamos uma planilha que guia
nessa informacédo do ROI, tendo dados como quantas vezes é executada, frequéncia,
guem executa, custo de quem executa. Depois tem uma avaliacdo de viabilidade
técnica e de complexidade do processo e com isso um custeio do esforco de
desenvolvimento aliado com o custo de manutencdo e do funcionamento do robd
(horas / meses), assim a planilha tem algumas férmulas que auxiliam a chegar ao ROI
e Payback. Praticamente todos os projetos que conduzimos em que participamos da
descoberta, fazemos este célculo. Quando é um projeto direto de necessidade fechada
do cliente, fazemos o célculo quando possivel para o cliente. Temos projetos também
qgue, por outros fatores, como, agilidade operacional, reducdo de custos em multas,
tragam beneficios que mesmo com ROl calculado ndo positivo e sédo entédo

implementados.

8. Qual a perspectiva futura de RPA para vocé e sua organizagao?
Para mim é acompanhar a evolug¢do das ferramentas, saindo do RPA e

indo para IPA, com mais recursos de inovagdo e 0s passos agora sao olhar para as

alternativas com estas novas tecnologias.
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Entrevista 3

Qual a sua funcéao?

Especialista em projetos na Supply Chain

Qual a sua area de atuacao?

Varejo de Home center.

1. Ha quanto tempo esta em contato/usa/aplica RPA no seu trabalho?
Quando percebemos a necessidade de liberar as pessoas de atividades

repetitivas e manuais para que pudessem realizar as funcdes reais deles, entdo, apos
tentativas negativas de instituir automacodes internamente por codigo e programacoes,
encontramos RPA apds ver a grande lista de backlog da TI, assim, apds toda a
pesquisa em ferramentas, buscamos a que tivesse maior facilidade de uso para
usuarios nao desenvolvedores e também pela maior facilidade de adaptacdo em caso
de troca de pessoal. Primeiro contato em janeiro de 2019 e comeco de trabalhos em
dezembro de 2019. A Pandemia, que veio logo apés, fez o uso de RPA aumentar e

tornar- se ainda mais rentavel.

2. O que vocé vé como sendo os desafios para a implantacao?
A cultura da empresa, mesmo estando na transformacao digital, algumas

cabecas foram bem complicadas de convencer a implementar e manter o RPA. Os
custos de servidores em dolares foram complicados de justificar no primeiro momento.
Além disso, tivemos pessoas com medo de perder emprego por causa do RPA,
inclusive, nunca demitimos por causa de RPA, apenas deixamos de contratar. Outros
desafios tivemos questdes de mal desenho de processos, sem identificar todas as
saidas e possibilidades de erros (caminho feliz) causando um maior stress no
acompanhamento e funcionamento dos robds. Outro desafio € a visao de backlog da Tl
gue o pessoal tem, pois estavam acostumados a questbes da Tl levar meses a serem
concluidas, quando o RPA é bem mais rapido. Assim, a falta de conhecimento de RPA
e confusdo com processos normais de Tl causou com que pessoas precisassem de
comprovacéo de valor em cada setor que é feita. Comparamos uma integracdo de 3

meses em um processo de 3 dias.
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3. Quais fatores vocé considera importantes para uma implantacdo de
sucesso?
No nosso caso, foi inicialmente escondido da TI, por questdes da forma

com que a politica e visdo da Tl sobre o RPA iria contra a possibilidade de avanco.
Assim, tivemos problemas com questdes de infraestrutura no comeco, por nao estar

correto com uso de maquinas e gquestdes que o RPA exige.

4. Houve estudo de BPM e envolvimento da Tl nas implantacdes?
No inicio ndo tinhamos a TI, mas hoje temos uma equipe em que ela faz

parte, assim como pessoas de processo, seguranca de informacdo e outras areas
especificas. Ao implementar internamente no Supply Chain, tinhamos bastante
conhecimento dos processos para implementar o RPA, depois, ao expandir para outras
areas, todos os desenhos dos processos foram realizados e agora sao solicitados
antes de colocar 0s novos processos, agregando-os a nova Sprint. Sprints sao
guinzenais e possuem alguns processos que sdo avaliados la, separados em cards,
contendo a analise, desenvolvimento e acompanhamento. Assim, a escolha dos
processos a serem desenvolvidos sé&o avaliados e passam por estas etapas, em que 0
BPM esta entre a solicitacdo e a analise.

5. Em quais areas foram implementadas RPA?
Financeiro, Supply Chain, juridico, gestédo da TI.

6. Quais as vantagens e desvantagens que o RPA trouxe/pode trazer?
De vantagens vemos o valor agregado para o funcionario poder fazer a

real missao dele, podendo focar na experiéncia do cliente e a desvantagem € perder a
mao, ou seja, ndo alinhar a Tl e também perder o conhecimento do processo ao longo

do tempo.

7. Foi ou é calculado o ROI sobre a implantacdo? de que forma? € verificado
depois?
A questdo de ROI fizemos mais para ver o Payback da implementacdo, para

poder pagar a licenca de software e etc. Depois do payback fizemos o calculo do FTE,
sendo de 10,14 FTE o resultado positivo do ano de 2019. Para uso hoje, criei uma
métrica em uma matriz com fatores de pontuagdo 1 a 3 que posicionam a solucdo nela,

sendo: impacto da nédo execucao, especialidade do executor, quantidade de aplicativos,
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tempo de execucdo. Com estas definicbes dos critérios dos fatores, gera uma meédia,
que é a pontuacdo de um eixo de um gréafico de quadrante. No outro eixo, temos o
calculo de FTE para a implementacdo (que seria o ganho de desenvolvimento e etc.
para nos). O melhor caso seria alta especializacdo e alto volume. Cruzando a
especializacdo com o volume, consigo saber o ganho real daquela automatizacao,
sendo que pode ser um alto volume e uma baixa especializacdo, sabemos onde

teremos maior ganho rapido e etc.

8. Qual a perspectiva futura de RPA para vocé e sua organizacao?
Poder evoluir para criagdo de um COE empresarial para o acompanhamento das

automacdes dos processos, sendo inicialmente de RPA. A ideia seria ter um
desenvolvedor por squad das areas da empresa, podendo controlar e também
melhorar a qualidade de acompanhamento e evolucdo dos processos automatizados.
Hoje, como estamos dentro da Supply Chain, ndo temos muita autonomia para poder
controlar automacdes de outros setores e questionar automacdes de risco para o
funcionamento de sistemas. A ideia € poder padronizar e criar um setor para o controle
e gestdo dos processos que possuem automatizacdo e que elas estejam de acordo

com a politica de informacédo da empresa.
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Entrevista 4

Qual a sua funcao?

Arquiteto de Solugéo de RPA, Analytics.

Qual a sua area de atuacao?

Implementacao de software e Infraestrutura de TI.

1. Ha quanto tempo esta em contato/usa/aplica RPA no seu trabalho?
Desde de Junho de 20109.

2. O que vocé vé como sendo os desafios para a implantacao?
Resisténcia da TI tradicional, que entende que problemas de RPA deveriam ser

tratados por meio de interfaces entre sistemas. Eles, no geral, veem como sendo uma

solucédo ndo completa, que ndo deveria fazer parte da empresa.

3. Quais fatores vocé considera importantes para uma implantacdo de
sucesso?
Entendimento de quais processos tém realmente potencial para serem

automatizados, por meio de mapeamento de processos (BPM) e engajamento da area
de negocio da empresa de modo geral, ndo sendo algo apenas top down, mas que

possa ser fomentado e expandido com estimulo interno das pessoas.

4. Houve estudo de BPM e envolvimento da Tl nas implantacdes?
Na minha opinido o estudo de BPM feito na maioria das implementacfes que

participei foi basico, pois existe a restricdo de o quanto € maduro ou ndo a gestdo de
processos no cliente. Nesse caso, 0S processos nem sempre sdo 0s mais adequados.
Sobre o envolvimento da TI, temos casos em que sim, para este alinhamento interno e
definicdes de acessos em sistemas e ambientes, preparacdo das maquinas em que 0s
rob6s rodam e contendo VPN e outras formas de segurangca, mas em poucos
processos o0 envolvimento da Tl se mantém constante junto com os key users do

processo.

5. Em quais areas foram implementadas RPA?
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Que eu me lembre: financeiro, logistica, RH, compras, contabilidade.

6. Quais as vantagens e desvantagens que o RPA trouxe/pode trazer?
Como Vantagens: otimizacdo de recursos humanos, agilidade na execucao de

processos, resiliéncia nos resultados dos processos (menos erro humano). J4 as
desvantagens: encobrir a necessidade de revisar o processo de negdécio (fazer um

trabalho de BPM por exemplo por a longo prazo ter mais beneficios).

7. Foi ou é calculado o ROI sobre a implantacdo? de que forma? € verificado
depois?
Em alguns casos sim. Por exemplo, comparando antes o valor hora de mao de

obra versus resultado do trabalho feito com a performance do rob6 versus investimento
+ saving sobre erros humanos. Nao me recordo de algum momento em que as
possibilidades de uso do processo automatizado (como habilitador) fossem

computadas em calculos de ROI.

8. Qual a perspectiva futura de RPA para vocé e sua organizagcao?
Perspectiva futura de ter o RPA sempre no portfélio de solugdes a longo

prazo. Acho que o cenario de necessidade do RPA ndo mudard em curto ou médio

prazo.
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Entrevista 5

Qual a sua funcao?

Consultor e desenvolvedor de RPA.

Qual a sua area de atuacao?

Servicos, areas diversas.

1. Ha quanto tempo esta em contato/usa/aplica RPA no seu trabalho?
Tenho contato com RPA desde outubro/2019, mas utilizo em meu trabalho

desde janeiro/2020, entdo ha cerca de 1 ano e 3 meses.

2. O que vocé vé como sendo os desafios para a implantagao?
Acho que existem trés principais desafios na implantagdo: a empresa estar

preparada para receber a tecnologia (RPA), o projeto ter 0os recursos necessarios e o
escopo da implantacao estar bem definido.

Primeiro, a empresa precisa entender a fungcdo do RPA, onde pode ser aplicado
e onde ndo, bem como seus ganhos. Apds isso, é importante que 0S processos com
potencial de automacéo sejam identificados MAS, antes de iniciar qualquer implantacao
de RPA neles, precisam ser revisitados e, se necessario, otimizados/modificados para
a realidade de RPA. Afinal, "garbage in, garbage out", ou seja, ndo adianta automatizar
0 que nao esta correto por natureza.

Segundo, os recursos, do ponto de vista de papéis no projeto, devem ser
adequados as necessidades do projeto. Deve haver quem faca o mapeamento dos
processos, quem faca a interface com a empresa cliente, quem da empresa cliente
sera o responsavel pelo projeto, tanto do ponto de vista de negocio quanto da TI, quem
ird dar suporte de infraestrutura e de arquitetura ao ambiente de desenvolvimento e,
por fim, quem ir4 desenvolver os robds. Tudo isso deve ser claramente definido e
dimensionado para que a gestdo de expectativas ndo seja falha e, por consequéncia, o
projeto.

Terceiro e ultimo (mas ndo menos importante), € definir com o maior nivel de
detalhe possivel o que o projeto engloba em cada nivel e quais as condi¢des e pre-

requisitos. Assim é possivel acompanhar o andamento do projeto, cumprir 0S prazos e
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fazer a gestdo dos recursos. Qualquer alteracdo necessaria dos processos deve ser

validada e um tempo ou custo adicional deve ser negociado.

3. Quais fatores vocé considera importantes para uma implantacdo de
sucesso?
Para a implantacéo de sucesso acho que 4 pontos devem ser verificados:

- O projeto precisa ser abracado por alguém com alto cargo na empresa
- A gestéo das expectativas deve ser bem feita
- Os processos devem estar adequados para implantar RPA

- Os recursos de pessoal deve ser bem dimensionado

4. Houve estudo de BPM e envolvimento da Tl nas implantacdes?
Na maioria das vezes é necessario fazer um estudo de BPM antes, mas nem

sempre é feito pela mesma equipe ou empresa que ir4 implantar o RPA. Se for este o
caso, a troca de materiais e informacdes deve ser muito bem feita e é importante que
algum representante da empresa que realizou o BPM patrticipe da implantacdo de RPA.
Jé atuei em projeto dos dois tipos.

Ja quanto ao envolvimento da TI, infelizmente ndo é sempre realidade, mas
qgquando ha um responséavel pelo projeto na Tl e ele € a favor da implantacdo, a
diferenca de rendimento no projeto (principalmente desenvolvimento) é muito clara e
grande.

5. Em quais areas foram implementadas RPA?
A maior parte das solucGes de RPA que participei foi implantada nas areas de

RH, fiscal e financeiro. Afinal, sdo as trés areas com maior burocracia e processos
repetitivos.

6. Quais as vantagens e desvantagens que o RPA trouxe/pode trazer?
Se a implantagéo seguir os fatores de sucesso citados nas respostas anteriores,

0 RPA traz apenas beneficios, e muitos. O maior deles € permitir que os funcionarios
estejam mais tempo livres para se dedicarem a tarefas que exigem analise critica
humana e que agregam mais valo aos processos e a empresa. Outra consequéncia,

além de mais valor, é mais quantidade (produtividade).
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Ja se a implantacdo de RPA passar por dificuldades ao longo do projeto,
provavelmente havera prejuizo, tanto para a equipe de implantacdo quanto para a

empresa cliente.

7. Foi ou é calculado o ROI sobre a implantacdo? de que forma? é verificado
depois?
Em alguns casos o ROI é sim calculado previamente ao projeto, de

maneira aproximada, para mostrar o valor da solugdo. Mas ele deve ser recalculado
apos implantacao, e atualizado em intervalos de tempo suficientes para se considerar o
efeito de novos processos automatizados. Faz parte da rotina de manutencédo do RPA,

em uma visao de alto nivel.

8. Qual a perspectiva futura de RPA para vocé e sua organizagao?
As perspectivas de RPA j4 estdo em crescente otimista h4 algum tempo, mas

ainda ha campo para crescimento, especialmente com a utlizacdo de novas
tecnologias de IA (principalmente andlise e identificacdo de imagens e objetos).
Acredito que varias organizacdes ainda estdo em processo de aprendizado em como
lidar com projetos de implantagdo de RPA, mas conforme vdo ganhando experiéncia e
se especializando a tendéncia de se firmarem nesse ramo cresce, naturalmente. Além
disso, o RPA é uma tecnologia de introducéo a solu¢des digitais, e a tendéncia € que,

se bem implantada, abra caminhos para outras tecnologias.
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ANEXO | - TCLE

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, , residente no
endereco , ha cidade
de , Estado , Sob 0 RG n°

e CPF n° , autorizo,

por meio desta o Sr. Gustavo Souza da Motta aluno do Curso de Engenharia de
Producdo Noturno da Universidade do Vale do Rio dos Sinos - Unisinos, matriculado(a)
sob 0 nimero 1276134 e a Unisinos a utilizarem a entrevista concedida para insercao
no Trabalho de Conclusdo de Curso intitulado Robotic Process Automation (RPA):
Framework para célculo de ROI de implantacdes.

Estou ciente de que o referido Trabalho podera ser disponibilizado na rede interna de
computadores da Unisinos, no site da Universidade, bem como em qualquer outro meio
de divulgacdo institucional utilizado para os especificos fins educativos, técnicos,
culturais e ndo-comerciais, abrindo méao, desde ja, de quaisquer outras reinvidicacfes a

respeito do referido uso dessa entrevista.

S&o Leopoldo,  de de 20 .

Assinatura do concedente da entrevista

Assinatura do aluno



