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RESUMO

O presente trabalho de conclusado de curso visa investigar a utilizacdo da tecnologia
de Robotic Process Automation, comumente chamada de RPA, nas organizagdes. A
tecnologia tem se destacado nos ultimos 5 anos como uma nova alternativa para a
automatizacado de tarefas repetitivas, anteriormente desempenhadas por humanos.
Ela tem como principal caracteristica a utilizacao de um Software, que pode ser
configurado diretamente pelos donos dos processos, sem envolvimento direto de
programadores e especialistas em tecnologia da informagdo. Apesar da grande
expectativa do mercado e das organizagbes, acerca da utilizagdo dessa nova
tecnologia, poucas sdo as evidéncias cientificas da sua utilizagdo e dos impactos
que ela pode causar nas organizagdes e nos processos automatizados. Com o
objetivo de entender seus usos e impactos, foi conduzida uma Revisao Sistematica
da Literatura para consolidar os estudos de aplicagbes da tecnologia em
organizagoes e estudar as evidéncias encontradas até o presente momento. A RSL
permitiu identificar que os estudos da utilizacdo da tecnolgia se debrugam
majoritariamente sobre projetos de implementagdo pouco desenvolvidos. Apesar
deste carater inicial, todas as organizacbes reportaram melhoria nas suas
percepcdes sobre 0s processos, seja na oOtica da reducdo de custos, melhoria na
qualidade ou no aumento da velocidade de processamento, demonstrando que a
tecnologia esta sendo validada com sucesso. Além disso, pode-se perceber a
concentracdo de casos nos departamentos de Financas, Recursos Humanos e

Operacgdes, conforme anteriormente sugerido pelas publicagbes sobre a tecnologia.

Palavras-Chave: Robotic Process Automation, Automacdo de Processos, RPA,

Revisdo Sistematica da Literatura.
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ABSTRACT

The present study aims to investigate the use of the Robotic Process Automation
tecnology in organizations. The technology has been in the spotlight as a new
alternative to automate repetitive tasks prior executed by humans. Its main
characteristic is the use of a Software, that can be configured by the process owner
itself without direct involvement from a programmer or IT specialist. Although the
market and organizations have great expectations about it, there are few scientific
evidences on its uses and impacts on organizations and processes. With the goal of
finding it's uses and impacts, it was conducted a Systematic Literature Review to
consolidate the technology applications and study the evidence available. Although
the research found that most cases are projects in initial phases, all of them reported
improvements in the processes, main ones in cost reduction, quality or velocity
improvement, showing that the technology is being positively validated. Furthermore,
the research found that the use is more comom in Finance, Human Resources and

Operations’s departments, following prior research about the technology.

KEYWORDS: Robotic Process Automation, Process Automation, RPA, Systematic

Literatura Review.
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1. INTRODUGAO

A competicdo entre as empresas € um aspecto central no sucesso e no
fracasso das organizagoes. Ela revela o quanto as atividades de um negdcio estao
alinhadas e contribuem para a sua performance no mercado em que atua. Para
Porter (1989), a vantagem competitiva de uma empresa sobre outra surge do valor
que ela consegue entregar aos seus clientes que excede o seu custo de criagao.

Diversos aspectos conseguem ser decisivos na entrega de valor para os
clientes de uma empresa. Segundo Kotler (2012), o valor de uma oferta pode ser
inicialmente considerado como a combinag¢ao de qualidade, servico e preco. Nesse
contexto, as empresa buscam aumentar o valor oferecido através dos seus produtos
e servigcos, com uma oferta que atenda as necessidades dos clientes, por um preco
pelo qual eles estejam dispostos a pagar.

Buscando entregar ofertas com mais valor aos seus clientes e diminuir os
seus custos, uma das estratégias utilizadas pelas empresas € a gestdo dos seus
processos internos, pratica que visa aperfeicoar as atividades e tarefas dentro de
uma organizacao.

Segundo Slack (2013), o gerenciamento de processos pode ter diversos
impactos positivos para uma organizagcdo, como, por exemplo, reduzir o custo das
suas operagoes, gerar mais renda, torna-la mais rapida, flexivel ou confiavel.

Usualmente, o conceito de melhoria de processos esta ligado ao
desenvolvimento de técnicas e estudo das atividades de operagdes industriais e de
manufatura. Entretanto, no contexto ccompetitivo em que as empresas se inserem, o
conceito tem, cada vez mais, sido aplicado ao estudo e melhoria das rotinas
administrativas das empresas, principalmente nos setores de apoio ao negdcio,
como finangas, recursos humanos e suporte a operacao. Neste aspecto, Lacity,
Willcocks e Craig (2015), apontam que o desenvolvimento no gerenciamento dos
processos administrativos costuma seguir uma rotina comum dentro das empresas.
Essa rotina se inicia quando as atividades do chamado back office’ se tornam

grandes e complexas.

' Segundo o portal Significados: Back office, também chamado de retaguarda, sdo departamentos de
uma empresa que fazem servigos n&o diretamente a um cliente, geralmente a parte operacional ou
gerencial e na area administrativa.
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Buscando melhorar o desempenho destas atividades e reduzir seus custos,
se inicia um movimento de centralizacdo das operagbes e dos or¢camentos.
Posteriormente, costuma-se adotar a padronizagédo das atividades e processos que
suportam as diferentes unidades de negdécio ou mercados, visando aproveitar
possiveis ganhos de escala. A terceira etapa consiste na busca pela otimizacédo dos
seus processos, tentando reduzir erros e eliminar possiveis etapas que ndo agregam
valor ao resultado final. A quarta etapa que, muitas vezes, acontece por meio de
uma estratégia de terceirizacdo, € a transferéncia das atividades para localidades
com menor custo de operagao, que pode ser para outras cidades e estados ou, até
mesmo, outros paises e continentes.

A quinta e a sexta etapas, que serdo analisadas com mais profundidade neste
trabalho, dizem respeito a implementagao de tecnologias e digitalizagéo e a posterior
automatizacdo dos seus processos. A primeira visa integrar os processos em
ferramentas que utilizam a tecnologia da informagéo, processo que ja tem sido
utilizado vastamente dentro das empresas, principalmente depois dos anos 90, com
a revolucao digital, momento no qual as empresas buscaram utilizar recursos digitais
para melhorar seus processos. Essa adog¢ao ocorreu, por exemplo, com a utilizagéo
de sistemas integrados de gestao, como os sistemas de ERP?2 (Enterprise Resource
Planning) e de CRM?2 (Customer Relationship Managment). Esses sistemas
digitalizaram e, posteriormente, automatizaram diversos processos gerenciais, como
contas a pagar, contas a receber, cadastro de clientes e estoque, compras e
producdo, além de servir como repositorios centralizados das informacbes das
organizacgoes. Os processos automatizados por esses sistemas representaram um
enorme avango na capacidade das empresas de gerenciar suas informagdes e
processos, conforme apresentado no relatério divulgado em 2018, pela Panorama
Consulting, que mostrou que 95% das empresas reportam que obtiveram melhoria
Nos seus processos, com a utilizacdos dos ERPs.

Apesar do grande valor para os negécios, os ERPs costumam ser pouco
personalizaveis, ja que sao produzidos para que grande parte das empresas possa

utiliza-los.

2 ERP é um software desenvolvido para integrar os diversos departamentos de uma empresa,
possibilitando a automagéo e armazenamento das informagdes do negdcio.

3 CRM ¢ um software que gerencia a relagdo com o cliente visando sua satisfagéo e fidelizagdo a
partir da automatizagéo e organizagao dos processos.
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Visando a automacado de processos organizacionais mais singulares, e que
nao foram integrados aos ERPs e CRMs, é que a tecnologia de automacéao robotica
de processos se desenvolveu. Segundo o IRPA, Institute for Robotic Process
Automation & Artificial Intelligence, a Automacao Robética de Processos, ou RPA, na
sigla em inglés, é a aplicagdo de tecnologia que permite que empregados de uma
empresa configurem um software, comumente chamado de robd, para interpretar
sistemas, capturar dados para processamento de transacdes, manipulacao de
informacdes, desencadeamento de respostas € comunicagdo com outros sistemas
digitais. A automacao através da RPA tem a capacidade de interagir com diversas
ferramentas através de sua interface gréfica, repetindo precisamente os passos e
tomando decisbes exatamente como um humano faria (PENTTINEN; KASSLIN;
ASATIANI, 2018).

Para dar suporte a utilizacdo desse tipo de tecnologia, diversas sdo as
evidéncias acerca do seu poténcial. Em relatério divulgado em 2014, pela IDC,
empresa que analisa o mercado de tecnologia, identificou-se que 61% das pessoas
entrevistadas utilizavam quatro, ou mais, sistemas de informacéo nas suas tarefas
diarias, demonstrando o quanto a interoperabilidade dos sistemas é importante nas
rotinas dos trabalhadores atuais.

A oportunidade de automacdo destes processos, utilizando a tecnologia de
RPA, se apoia no fato de que, muitas vezes, os diversos sistemas acessados
durante um processo ndo conseguem se comunicar através da sua linguagem de
programagao, ou, quando a implementagdo dessa integracéo é possivel, ela pode
ser custosa ou longa demais, como apontado no estudo de Penttinen, Kasslin e
Asatiani (2018), que estudou o projeto de duas empresas que buscavam a melhor
tecnologia para automatizagao de seus processos.

Apesar da sua aparente vantagem em relacdo a automacao de sistemas,
através da programagao convencional, a adogao da tecnologia de RPA requer da
organizagao esfor¢o e investimento, ja que ela precisa trabalhar na identificagéo e
mapeamento dos processos, além da implementagéo e gerenciamento dos robds.

Organizacbes dispostas a adotar essa tecnologia contam com poucos dados
histéricos sobre a aplicagado desses robés em outras organizagdes, pois se trata de
uma tecnologia nova, e grande parte dos relatos encontrados nos repositérios

digitais sao publicacbes de empresas que comercializam os softwares ou, entao, de
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consultorias de tecnologia sobre esse setor, com pouca ou nenhuma evidéncia
empririca da sua efetividade.

Dessa forma, a aplicagao desse tipo de tecnologia ainda deixa duvidas quanto
a sua real utilidade, podendo, eventualmente, até ser uma opc¢ao descartada pelas
organizagoes, por desconfianga ou desconhecimento, ja que o préprio processo de
mudancga organizacional ja costuma ser um processo trabalhoso e dificil.

Diante deste cenario, este trabalho busca responder a seguinte questdo de
pesquisa: Como a tecnologia de Robotic Process Automation tem sido utilizada nas
organizagdes? Quais sdo os resultados obtidos e quais séo os fatores criticos para o
sucesso, ou fracasso, nos casos encontrados na literatura cientifica?
Subsidiariamente, este estudo buscara identificar lacunas e propor areas de estudo
que podem ser abordadas, a fim de ter uma produgao cientifica satisfatoria para

servir de base a implementacio da tecnologia nas organizacdes.

1.1 OBJETIVOS GERAIS

O objetivo principal do presente trabalho € examinar a extensao e a natureza dos
estudos sobre a tecnologia de Robotic Process Automation, buscando entender
como e em que contexto ela tem sido utilizada, bem como os resultados obtidos

pelas organizacoes.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Identificar em que contexto a tecnologia tem sido utilizada e como tém sido as
experiéncias dentro das organizagoes;
b) ldentificar fatores criticos de sucesso e de fracasso, na utilizacdo da tecnologia;

c) ldentificar lacunas para drecionar futuros estudos na area.

1.3 JUSTIFICATIVA

O uso da tecnologia da informacé&o nas atividades organizacionais tem se
tornado cada vez mais essencial, sendo quase impossivel, no contexto atual,
encontrar uma organizagcao que nao faca uso desse tipo de tecnologia nas suas

atividades.
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Segundo recente estudo da Delloite (2017), empresa de consultoria
americana, a média de gastos em sistemas de tecnologia da informacdo nas
empresas é de aproximadamente 3,3% de toda a sua receita, podendo chegar a
7,16%, em setores como o bancario e o de seguros, e até abaixo de 2%, nos setores
de fabricacao e construgao.

Buscando manterem-se atuais e competitivas, as organizacoes tém investido
de forma intensiva em tecnologia, seja para melhorar sua rentabilidade,
produtividade, receita ou, até mesmo, para se manterem em destaque no mercado.
Esse movimento tem sido confirmado pelo crescente mercado de tecnologia, que foi
responsavel pela movimentacdo de apréximadamente 3.5 trilhdes de délares,
globalmente, em 2017, podendo chegar a marca de 3.8 trilhdes de délares em 2019
(GARTNER, 2018).

Dentro deste contexto, a tecnologia de RPA tem tido grande destaque,
segundo relatério de 2017 da Forrester, empresa americana de consultoria, o
mercado de RPA, que bateu a marca de 250 milhdes de ddolares em 2016, tem
previsao para chegar em 2.9 bilhdes de ddlares em 2021, reafirmando a confianca
do mercado em relagdo a essa tecnologia.

Do ponto de vista organizacional interno, também s&o reportadas
perspectivas promissoras, em relatério divulgado pela KPMG em 2018, como
resultado de 375 entrevistas com executivos de grandes empresas ao redor do
mundo, foi reportado que 50% deles indicam que RPA é um dos focos de atengéo e
investimento, na busca por redu¢ao de custos operacionais, ficando na frente de
areas como o investimento em Nuvem (44%), Internet das Coisas (39%) e Analise
de Dados (37%). Especificamente no topico sobre RPA, 29% delas afirmam ja terem
implementado projetos pilotos (Proof of Concepts) com a tecnologia, e 62% deles
informam que planejam fazer uso, em pequena ou larga escala, em um periodo
futuro de trés anos, evidenciando a propensdo do aumento do uso da tecnolgia no
futuro préoximo.

Além da grande expectativa das empresas, também ha indicadores positivos
dentre aquelas que ja tiveram experiéncias anteriores com a tecnologia, o mesmo
relatério da KPMG indicou o nivel de satisfacdo das implementagdes, e chegou ao
indice de 96% dos respondentes, indicando notas iguais ou superiores a 3, em uma

escala de 1 a 5, conforme apresentado na Figura 01.
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Figura 01 — Grau de Satisfagcao das Empresas com a utilizagao da tecnologia
de Robotic Process Automation e ferramentas de Inteligéncia Artificial e
Machine Leaning:

1 — Unsatisfied, 5 — Extremely satisfied

B Cognitive/Al/machine leaming ®RPA

43% 42%
339%
28%
. 27%
19%
1 2 3 4 5 2 3 4 5

Fonte: KPMG - State of the outsourcing, shared services, and operations industry, 2018.

Na perspectiva da utilizacdo da tecnologia nas atividades empresariais, 0s
indicadores também sao significativos, em artigo divulgado em 2015 pela McKinsey,
estudando as atividades de 2 mil profissdes, foi identificado que aproximadamente
45% das rotinas executadas pelos profissionais poderiam ser automatizadas,
considerando somente as tecnologias de inteligéncia artificial e automacgao ja
existentes. Se fosse, ainda, considerado o avango na capacidade de entender a
linguagem natural humana para um nivel intermediario, outras 13% das atividades
também poderiam ser automatizadas.

Apesar da grande expectativa do mercado e da crescente oferta de produtos
neste segmento, pouco material cientifico tem sido produzido a respeito desta
tecnologia, deixando, ainda, muitas questdes sobre seu real uso e efetividade. Neste
contexto, se torna de grande importancia identificar casos presentes na literatura
cientifica, para dar mais robustez tedrica a este campo, visando entender quais séo
seus usos, resultados e identificar quais fatores podem ter sido importantes na sua

implementacéo e sucesso, possibilitando, assim, que as organiza¢gdes tenham uma
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visdo do assunto, com embasamento em pesquisas cientificas. Entende-se,
também, que a disseminacdo do conhecimento que aqui sera produzido pode ter
valor para as organizagdes que estao buscando informagdes sobre a tecnolgia para
estudar sua implementacdo, e também pode servir de material subsidiario, para
organizagdes e funcionarios que ja estao trabalhando com a tecnologia e podem

encontrar neste material, informagdes importantes para o sucesso de seus projetos.

Internal Use - Confidential
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2. REVISAO TEORICA

Nesta secdo, serdo abordados os objetos de estudo deste trabalho, com o
intuito de embasar a pesquisa que sera desenvolvida. Sera inicialmente abordada a
perspectiva tecnoldgica dentro das organizagdes, seguida, entdo, pela apresentacéo
da tecnologia de Robotic Process Automation e os principais conceitos e discussoes

que permeiam as publicacdes sobre a mesma.

2.1 PERSPECTIVA DA TECNOLOGIA NAS ORGANIZACOES

Dentro da perspectiva histérica, as Revolugcbes Tecno-cientificas tiveram
como destaque, principalmente, a forma como as organizagdes desempenharam
seus processos, ao longo dos diferentes graus de evolugdo da tecnologia. A
Primeira Revolugao Técno-cientifica, por exemplo, que teve inicio na Ingraterra, por
volta dos anos de 1760, foi marcada, predominantemente, pelo aumento da
produtividade das industrias, gerado pela larga utilizacdo da tecnologia de energia a
vapor, transformando, de forma profunda, os processos produtivos industriais da
época, que se tornaram menos dependentes da forga humana e hidraulica
(OLIVEIRA, 2004). Neste periodo, com a mudanga da forca motriz das fabricas, o
processo produtivo, que antes era dependente das técnicas e do conhecimento do
artesdo, se tornou mais centrado na maquina e na sua produtividade e velocidade.

Ja na metade do Seculo XIX, com a chamada Segunda Revolugdo Técno-
cientifica, se iniciou um processo de industrializacdo intenso, apoiado,
principalmente, nos avangos de novas formas de energia, como o petréleo e a
eletricidade. Também neste periodo, com a evolucdo dos motores, a combustao se
desenvolveu na industria automobilistica. As transformagdes dos processos neste
periodo foram marcadas, principalmente, pela implementacdao das linhas de
montagem, desenvolvida por Henry Ford na industria automobilistica e também
pelas técnicas e conhecimentos defendidos por Frederick Taylor, conhecido como
criador da Escola de Adminstragao Cientifica, que estudou, de forma profunda, as
tarefas, com foco na otimizagdo dos movimentos e dos tempos (PEINADO, 2004).

No final dos anos 1970, com a aceleragcdo chamada Terceira Revolugao
Técno-cientifica, se viu o avango das tecnologias de eletrénica e microeletronica,

com o advento dos computadores e do avango das tecnologias de telecomunicacéo,
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culminando com o posterior avango da internet e da popularizacdo dos
computadores pessoais (CASTELLS, 2002). Neste periodo, ndo somente se viu uma
reorganizacdo completa das empresas, que iniciaram um processo de digitalizacdo e
automatizacdo dos seus processos, mas também se presenciou a mudanca
completa dos paradigmas da sociedade, com a mudanga ampla nos mercados de
mercadorias e trabalho, e nas relagdes humanas, de forma geral.

Essa revolugdo, baseada principalmente no avango da tecnologia da
informacédo, expandiu o potencial humano, ao gerar um ciclo de retro-alimentagao
tecnoldgica, no qual a criagdo de novas tecnologias da informagao possibilitou e
facilitou a geragcdo e disseminagdo de novas tecnologias e informagdes, como

apontado no trecho retirado do livro “A Sociedade em Rede”, de Manuel Castells:

O ciclo de realimentagéo entre a introdugdo de uma nova tecnologia, seus
usos e seus desenvolvimentos em novos dominios toma-se muito mais
rapido no novo paradigma tecnoldgico. Consequentemente, a difusao da
tecnologia amplifica seu poder de foma infinita, a medida que os usuarios
apropriam-se dela e a redefinem. As novas tecnologias da infomacao néo
séo simplesmente ferramentas a serem aplicadas, mas processos a serem
desenvolvidos. Usuarios e criadores podem tornar-se a mesma coisa.
Dessa forma, os usuarios podem assumir o controle da tecnologia, como no
caso da Internet. H4, por conseguinte, uma relagdo muito préxima entre os
processos sociais de criacdo e manupulagdo de simbolos (a cultura da
sociedae) e a capacidade de produzir e distribuir bens e servigos (as forcas
produtivas). Pela primeira vez na histéria, a mente humana é uma forga
direta de produgéo, ndo apenas um elemento decisivo no sistema produtivo
(2002, p. 69).

Com a expansao da utilizagado dos sistemas de informagéo tecnolégicos, e a
entao digitalizacdo da grande maioria das informacdes e processos empresariais, €
que se viu a popularizagédo dos softwares de integracdo de informacgdes, Enterprise
Resource Planning, ou ERPs e dos softwares de automatizacdo de processos,

Business Process Management Systems, ou BMPS.

2.2 ENTERPRISE RESOURCE PLANNIG E BUSINESS PROCESS MANAGEMENT
SYSTEMS

Os precursores dos ERPs foram os Softwares desenvolvidos inicialmente
para dar suporte ao processo produtivo de industrias, como o controle dos materiais

e atividades de fabricagdo. Paralelamente, haviam sido também desenvolvidas
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ferramentas para auxiliar o controle financeiro e contabil das empresas. Foi entao,
em meados dos anos de 1990, que esses dois sistemas se fundiram, para formar o
que chamamamos hoje de ERPs (BELLINSON, 2009). Esses softwares integram
uma larga variedade de fungdes, em diversos departamentos e setores econdmicos,
com aplicacdo em atividades de gerenciamento de cadeias de suprimento, controle
de inventario, gerenciamento da producdo, suporte a vendas, gerenciamento de
clientes, finangas e contabilidade, recursos humanos e quase qualquer outro
processo orientado por dado (HITT, 2011). Esses programas, apesar de integrarem
diversos processos, comumente, sdo desenvolvidos com base em processos
organizacionais, que sao padrdo em diversas empresas, com apenas algumas
variagdes, para que possam ser utilizados por empresas com especificidades em
Seus processos e esquemas organizacioanais particulares.

Ja os BPMs séo sistemas auxiliares, que sdo utilizados pelas empresas para
gestao de processos especificos, que nao foram integrados de forma completa aos
ERPs, trabalhando de forma muito mais personalizavel e se adequando a processos
mais especificos. Os BPMS sao aplicagdes nas quais sao programadas as
atividades de um processo e, dessa forma, conseguem ser realizados e monitorados

de forma estruturada. Segundo Aguirre Mayorga et al. (2012):

BPMPS ndo sdo desenhados para trabalharem com grandes bancos de
dados, como dados de clientes ou dados transacionais como os de
produgdo, contabilidade ou vendas. Como consequencia, eles necessitam
estar integrados a ERPs que possam armazenar esse tipo de dados e
transagoes (p. 4).

2.3 ROBOTIC PROCESS AUTOMATION

Robotic Process Automation, ou RPA, como é comumente chamada, é a
tecnologia de automagéo de processos, desenvolvida com o objetivo de automatizar
tarefas administrativas que, atualmente, sdo desempenhadas por trabalhadores, em
seus computadores. A tecnologia de RPA funciona com base em um software, no
qual o usuario consegue programar atividades que usualmente utilizam os
comandos de mouse e teclado para serem realizadas, fazendo com que o software
execute a tarefa de forma autbnoma, de acordo com um ponto de partida pré-

estabelecido pelo usuario, comumente chamado de gatilho.
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Para que o software consiga executar as tarefas, sao utilizadas ferramentas
de mapeamento de processos, nas quais o usuario consegue definir todos os
passos que O Software precisara realizar para que o processo seja finalizado com
sucesso. Para dar suporte ao processo mapeado, sdo programaveis condi¢cdes do
tipo “se X, entdao Y”, que interagem com informagdes disponiveis nas telas dos
dispositivos, conseguindo, por exemplo, identificar imagens, palavras, documentos,
links e quaisquer outros itens, que sao utilizados originalmente pelo usuario para
completar a sua tarefa.

Em contraste com outras formas de automacao, como os ERPs e os BPMs, o
RPA utiliza a interface grafica, para definir o andamento dos processos, sem
necessidade de intervengdo nos cdodigos de programacgao das diversas aplicagdes
com as quais ele precisa interagir, durante a execugdo de uma tarefa. Essa
possibilidade de interagir diretamente com a camada visual das aplicagbes de forma
nao invasiva, tem trés principais vantagens. A primeira € que ndo é necessaria a
reformulacdo de programas voltados para a automagao de um processo, evitando
incorrer em custos de programacao e reengenharia das aplicagdes, sempre que um
processo precisar ser alterado. A segunda € que a programacao se torna mais
intuitiva, podendo ser efetuada diretamente pelos funcionarios originalmente
responsaveis pelos processos. A terceira € que ela possibilita a facil integragcao de
diferentes programas sem que eles precisem estar na mesma linguagem,
integrando, por exemplo, editores de texto e planilhas, navegadores de internet e
outros programas como os ERPs e CRMs.

Dessa forma, a RPA possibilta a automacdo de tarefas anteriormente
executadas necessariamente por um humano, por conta de limitagdes de integragao
de ferramentas, tecnologia, escassez de tempo de implementacdo e até de
or¢amento, ja que a remodelagdo ou criagdo de um programa para atender a uma
determinada tarefa pode ser um projeto mais caro do que quando escolhida a RPA,
conforme apresentado por Penttinen, Kasslin e Asatiani (2018).

Outro aspecto importante, apresentado por Penttinen, Kasslin e Asatiani
(2018) é a rapidez de implementacao, podendo levar de semanas até poucos meses
para completar a automacdo de um processo, 0 que é considerado rapido em
comparagdo com a programacao de uma nova aplicacao especifica, para um novo

processo.
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De toda forma, a utilizagdo da tecnologia de RPA nao tém sido prescrita de
forma indiscriminada para todo e qualquer projeto de automatizagdo de processos,
tendo, portanto, um espectro especifico de tarefas-alvo.

Lacity, Willcocks e Craig (2015), em um artigo no qual é estudado o processo
de implementacdo da tecnologia de RPA na empresa de telecomunicagdes
Telefénica 02, apresentam informagdes importantes sobre quais os tipos de
processos que s&o mais propensos a serem automatizados através da tecnologia de
RPA. Como apontado neste artigo, por Wayne Butterfield, chefe de operagdes de

Back-office da O2 Telefénica, na transcricdo abaixo:

[...] dentre os processos do negocio, nds ainda temos diferentes caminhos e
meios de eliminar ou automatizar processos, usando diferentes tecnologias,
como os BPMS [...]. Entdo, RPA ndo € a unica solugdo para tudo, mas
obviamente é uma 6tima ferramenta para se ter no seu repertorio (2015, p.
11).

Processos altamente especializados e com altos niveis de valor para as
companhias, normalmente sdo gerenciados e implementados diretamente pelos
setores de Tecnologia da Informagdo dentro das empresas. Esses processos,
usualmente, sdo integrados nas ferramentas de gestdo, como os ERPs, CRMs,
como mostrado no Grafico 01, na préxima pagina, marcados em laranja.

Para um segundo tipo de processos (destacados em verde no Grafico 01, p.
23), que nao foram intergrados aos ERPs e CRMs, mas que tém médio valor para as
empresas, € apontada a utilizacdo de outros sistemas auxiliares, como os BPMs,
que utilizardo as informagbes dos sistemas centrais (ERPs e CRMs) e
desempenharao as tarefas necessarias, de forma centralizada. Como apresentaddo
no Grafico 01, essas duas estratégias de automacgao sao altamente especializadas
e, portanto, dependem intimamente do envolvimento de programadores e
funcionarios especializados em ferramentas de TI.

Para um terceiro tipo de processos, aqueles marcados em azul, que tém um
grau de especializacdo médio-baixo, um valor relativo baixo, mas que podem
compreender um volume significativo de transag¢des dentro das organizacdes, € que
a RPA se torna util. Nesses casos, funcionarios especializados de Tl dao suporte
aos processos, mas usualmente, eles sdo desempenhados diretamente pelos
trabalhadores das areas funcionais, como os setores de financas, recursos humanos

e operacoes. Neste espectro de processos, € que sao identificadas as tarefas que
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tém maior poténcial de ganhos com a automatizacdo por RPA, pois os proprios
funcionarios que efetuam e controlam as terefas, podem trabalhar na programacao e

acompanhamento de seus robds.

Grafico 01 — Exemplificagao das tecnologias de automatizagao para cada tipo

de processo:

IT RESOURCED & DELIVERED BUSINESS RESOURCED (IT GOVERNED)

Enterprise IT
Highly Specialised
IT Programme

eg SOA. ERP, CRM

Procedural Automation
Business Previously uneconomic processes
Imperative
Requiring software » i
s U Short-term Regulatory Requirements
‘ Rapid Response
I ' Operational Ownership

' eg Off-shoring, eg people

SPECIALISED DEGREE OF SPECIALISATION GENERALISED
- >

PROCESS VALUE

Fonte: Lacity, Willcocks e Craig, 2015, em “Robotic Process Automation at Telefénica 02.”

Além do grau de especializagdo e valor para as organizagdes, outros estudos
destacam outros fatores importantes na escolha entre as diferentes formas de
automatizagao disponiveis no mercado.

Outro estudo com comparagdes interessantes entre as diferencas na
utilizacdo de RPA, considerada como exemplo de “Automacdo Leve”, e outras
tecnologias, como a programacado tradicional, considerada como exemplo de
“Automacéao Pesada”, é o de Penttinen, Kasslin e Asatiani (2018).

Cada tipo de automacéao tem caracteristicas especificas que, posteriormente,
serao decisivas no processo de escolha entre as diferentes formas de automacao.

Conforme podemos verificar no Quadro 01, enquanto a Automacao Leve é baseada
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na interacdo com as informagbes disponiveis na interface grafica, sendo uma
tecnologia emergente e que costuma ser adotada diretamente pelos usuarios de
uma organizacdo, a Automacdo Pesada, depende, necessariamente, dos
conhecimentos de Engenharia de Software, e € uma tecnologia mais madura e com
registros mais solidos de sucesso. Outros atributos também s&o analisados, como a
confiabilidade e a seguranga, como pontos fortes da Automacao Pesada, e a

agilidade e velocidade, da Automacgéo Leve.

Quadro 01 - Comparativo das caracteristicas da Automacao leve e da

Automacao pesada:

Caracteristica Automacao “Leve” Automacao “Pesada”

Tipo de sistema Automacdo através da | Automacdo atraves de

Interface Grafica programacao “back-end”

Tecnologia Emergente, adotada de | Madura, historico de

forma  espontdnea e | sucesso

descentralizada

Area de Estudo

Melhoria do negécio e

dos processos

Engenharia de Software

Foco Agilidae, inovagao, | Seguranga, eficiéncia,
velocidade confiabilidade
Invasividade N&o Invasiva, apenas na | Invasiva, programagao de
interface grafica com a cesso aos bancos
de dados
Desafios Sistemas isolados, | Alta complexidade e

privacidade e seguranca

custos
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Fonte: Pentitinen, Kasslin e Asatiani, 2018, em “How to Choose between Robotic Process Automation

and Back-End-System Automation”.

Baseado nas caracteristicas acima, também foi apresentado por Penttinen,
Kasslin e Asatiani (2018), uma série de critérios que devem ser considerados na
escolha das estratégias de automacdo. Do ponto de vista de integracdo, a
Automacéo Leve, tem vantagem em processos que utilizem diversos sistemas que
nao sdo integrados, e que podem sofrer alteragdes constantes na sua camanda de

programacao. Essas caracteristicas inviabilizam e encarecem o trabalho de
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Automacao Pesada pois, para cada integracdo entre sistemas, um novo projeto de
programacao de comunicacgao entre as aplicacdes é necessaria. O mesmo se aplica
a programacgao de cada sistema, pois uma mudanca no codigo de uma delas, pode
impactar diretamente a comunicagdo antes estabelecida. Em contrapartida, como a
Automacdo Leve depende, majoritariamente, da camada visual das aplicacdes,
mudancas nesta podem impactar negativamente a performance dos processos
automatizados sendo, para esta, um requisito importante a estabilidade das
interfaces graficas dos sitemas utilizados.

Em relagdo aos processos em si, Penttinen, Kasslin e Asatiani (2018)
destacaram a vantagem da Automacgao pesada para processos estaveis, com altos
volumes de transacdes, e que nao necessitem de uma implementagao rapida. Ja na
Automacao Leve, foi destacada a rapidez de execucdo e a baixa necessidade de
alocacao de recursos de Tl nos projetos, fazendo com que essa seja a alternativa
mais recomendada para projetos que precisam ser realizados em um curto tempo,

mas que ndo necessariamente serdo permanentes.

Quadro 02 — Comparativo dos critérios de adogao da automacgao leve e da

automacgao pesada:

Critério Automacao leve Automacao pesada
Numero de sistemas Muitos Um

Volume de Processos Médio/Alto Muito Alto
Arquiterura/programacao | Pouco estavel Estavel

dos sistemas

Estabilidade da Interface | Estavel Pouco Estavel
Grafica

Integragao entre os | Sem Integragao Sistemas Integrados
sistemas

Tempo de Implementagéo | Curto Longo

Permanencia do processo | Temporario Permanente
Alocacgao de Recursos de | Baixo Alto

T
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Fonte: Pentitinen, Kasslin e Asatiani, 2018, em “How to Choose between Robotic Process Automation

and Back-End-System Automation.”
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Como observado nos quadros anteriores, as duas formas de automatizagéo
de processos tém vantagens e desvantagens e sao ideias para processos e desafios
diferentes, dentro das organizagbes. Dessa forma, as organizagdes podem buscar
diferentes estratégias e combinagbes, na busca pela automatizacdo das suas
rotinas.

Considerando as caracteristicas destacadas nesta sec¢ao, a utilizagcdo da RPA
se tornou especialmente interessante para processos com regras bem definidas,
com alto volume de transagdes e baixo envolvimento cognitivo, como, por exemplo,
a extracado e transferéncia de dados de uma plataforma ou formato para outro,
tratamento de dados em planilhas ou arquivos de texto, auditorias e processos de
confeccao de relatérios.

Essas tarefas, que se tornaram padronizadas e repetitivas ao longo do tempo,
por conta da pressdo da redugdo de custos e aumento de produtividade, muitas
vezes, ainda costumam ser desempenhadas por recursos humanos, que poderiam
estar ocupados com tarefas de maior valor agregado, como, por exemplo, um
contador que gasta parte do seu tempo com a confecgdo de relatérios e
preenchimento de formularios e demonstragdes financeiras, nas quais a automagao
liberaria tempo para tarefas mais estratégicas e de maior valor.

Outras aplicacbes sao processos que, usualmente, por sua baixa
complexidade e alto volume, eram tercerizados ou executados por mao de obra
pouco especializada, mas que podem trazer economia e maior controle para as
organizagdes caso sejam automatizados e trazidos para dentro da organizagao
novamente. Outro aspecto importante, neste caso, € que cargos que trabalham com
tarefas de pouco valor agregado costumam tem um indice de rotatividade alto e de
satisfagao do funcionario baixo, trazendo desafios e dificuldades constantes para as
organizagoes.

Do ponto de vista financeiro, estudos mostram que o custo de manutencao de
um robd, como € comumemte chamada uma licenga deste software, representa,
aproximadamente, entre 10% e 15% do custo de um funcionario normal e
aproximadamente 30% do custo de um funcionario terceirizado, considerando a
execugao das mesmas tarefas (PENTTINEN; KASSLIN; ASATIANI, 2018).
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2.4 RESULTADOS ESPERADOS PELAS ORGANIZAGOES

Considerando as caracteristicas apresentadas na sec¢ao anterior, as
organizagdes tém buscado, na tecnologia, formas de melhorar seu desempenho e
desenvolver os seus processos. Dentre as principais vantagens apresentadas em
publicagcbes sobre a tecnologia, encontram-se:

- Rapidez de implementacao;

- Custo de implementagao e manutencao;

- Retorno rapido do investimento;

- Baixo grau de Intervencao;

- Aumento da produtividade;

- Eliminagédo das incertezas inerentes ao ser humano, como problemas de saude,
disposicao e motivacao;

- Reducao de erros;

- Melhoria no resultado do processo;

- Padronizacéo dos resultados;

- Melhor retencéo e satisfagao dos funcionarios.

Apesar de a tecnologia ter uma grande amplitude de usos, estudos tém
destacado alguns setores e atividades que podem se beneficiar de forma mais
intensa a tecnolgia. Anagnoste (2017) e Geyer-Klingeberg et al. (2018) destacam,
em seu estudos, alguns departamentos, como:

1. Finangas e Contabilidade:

a. Ordens de venda;

b. Faturamento e cobranga;

c. Compras e contas a pagar;

d. Retencgao de dados e producao de relatérios;

e. Controle de fornecedores;

2. Recursos Humanos:

Folha de Pagamento;
Beneficios e Comissoes;
Controle de ponto;

Recrutamento;

® a o T o

Processos de acolhimento de novos funcionarios;
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f. Treinamentos;
. Cadeia de Suprimentos
a. Gerenciamento de ordens;
b. Planejamento de demanda
c. Cotagdes, faturamento e gestdo de contratos;
d. Processoamento de devolugdes;
e. Controle de fretes;
. Tecnologia da Informacéao
a. Instalagao;
Download de arquivos;
Transferéncias de arquivos e realizacao de back-ups;
Monitoramento de aplicacoes;

Gerenciamento de arquivos (sincronizagao, limpeza e atualizagées);

-~ ® o o0 T

Processamenoto de e-mails.

.5 PROCESSO DE IMPLEMENTAGAO

Do ponto de vista da implementagcédo, Lacity e Wilcocks (2016) trazem

diversos pontos de atengcdo que as empresas devem levar em consideracdo, em

seus projetos de implementacgéo, sendo eles:

1.

a.

N

oY)

Desenvolvimentos de uma estratégia de automacéo:

Potencializagdo da estratégia da empresa, com a utilizagdo da tecnologia de
automacéo;

Suporte da lideranga sénior no suporte do projeto € essencial para o sucesso de
um plano estratégico de automacao;

Foco apenas em resultados financeiros podem desviar a atencdo da
organizagao para ganhos significativos em outros aspectos, como satisfagao dos
clientes e funcionarios;

Avaliagdo das estratégias de automagdo, que podem incluir a terceirizagao,
utilizacdo de consultorias ou desenvolvimento de conhecimento sobre
automacgéao, como capacidade interna da organizagao.

. Iniciacdo de um processo eftivo de automacéao:

. Integracdo dos diversos niveis de lideranga, como gerentes de projetos,

executivos, além dos responsaveis pelo desenvolvimento das atividades;
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. Projetos de automacio devem incluir e ser iniciados pelos responsaveis pelas

operacgoes, pois eles tém as informagdes mais precisas sobre particularidaes dos
processos e conseguirdo avaliar, com mais assertividade, os potenciais de

melhoria;

. Projetos devem deixar claro quais sdo os objetivos e os resultados esperados,

isso ajuda as partes interessadas a incentivarem o desenvolvimento das

iniciativas;

. Envolvimento do setor de Tl nos estagios iniciais;

. Reconhecer que os projetos de automagao, muitas vezes, podem trazer medos

dos funcionarios quando ha demissdes e mudancas de fungoes.

Construcao de aptiddes maduras de automacao:

. Estabelecimento de um centro de contole, para gerenciamento das demandas,

avaliacdo de viabilidade, desenvolvimento de novos projetos, monitoramento,

suporte, criacao de padrdes e boas praticas;

. Desenvolvimento e reestruturacao das habilidades dos funcionarios que, apesar

de ndo serem do setor de tecnologia da informacao, precisardo, cada vez mais,

se familiarizar com esses conhecimentos.
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3. APRESENTAGAO DA PESQUISA E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secado, sera apresentado o método de pesquisa adotado, bem como os

resultados obtidos por meio dele.

3.1 METODO DE PESQUISA

Buscando responder os questionamentos apontados da secédo 1.1 e 1.2, nos
objetivos gerais e especificos deste trabalho, foi identificada a Revisao Sistematica
da Literatura como o método de pesquisa mais adequado.

As Revisdes Sistematicas da Literatura s&o consideradas como estudos
secundarios, pois se baseiam em estudos primarios, sobre um detrminado assunto,
para tentar responder uma questao de pesquisa.

Neste aspecto, trata-se de um método focado em um questionamento bem
definido e, a partir deste, busca-se encontrar, na literatura produzida até o momento,
a sua resposta, através da pesquisa, catalogacao, identificacdo e interpretacéo dos
estudos encontrados.

Segundo Pereira e Galvdo (2013), as revisdes sistematicas devem ser
abrangentes e ndo tendenciosas na sua preparacdo e os critérios adotados
precisam ser bem divulgados. Eles ainda ressaltam que RSLs de boa qualidade séo
consideradas o melhor nivel de evidéncia para tomadas de decisao, ficando, assim,
bem alinhadas com os objetivos deste trabalho.

Sampaio e Mancini (2007) identificam alguns passos para a execugao de uma
RSL, dentre eles: definigdo da pergunta, identificacdo das bases de dados,
estabelecimento de critérios, execucao da busca, aplicacdo dos critérios, analise dos
estudos, resumo dos estudos e, por fim, apresentacdo de uma conclusao.

Com base neste roteiro, foram definidas as seguintes etapas para execugao
do presente trabalho: 1) Definicdo das perguntas e objetivos do estudo; 2) Definigao
das fontes de busca; 3) Definicdo da String de busca; 4) Definicdo de critérios de
categorizacdo e exclusado; 5) Execugdo das buscas e aplicagdo dos critérios; 6)
Leitura dos estudos selecionados e registro das informagdes importantes; 7) Analise

dos resultados; 8) Apresentagcdao de uma conclusao.
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3.1.1 Revisao sistematica da literatura

Nas proximas secdes, cada uma das etapas que compde a Revisdo
Sistematica da Literatura sera apresentada, de forma detalhada, para identificacédo
clara dos métodos e critérios utilizados em cada uma delas.

Adicionalmente, de forma resumida, as caracteristicas da RSL sao

apresentadas no protocolo abaixo:

Objetivo: Examinar a extensao e a natureza dos estudos sobre a tecnologia de
Robotic Process Automation, buscando entender como e em que contexto ela tem

sido utilizada, bem como os resultados obtidos pelas organizagdes.

Amostra: Artigos publicados em repositorios digitais em Portugués e Inglés.

Bases de Busca: Science, Scopus e Web of Science.

Palavras Chave: Robotic Process Automation, Automacdo Robodtica de

Processos.

Critério de selegao: Estudos de caso e relatos de implementacgao.

Data da pesquisa: 6 de Abril de 2019

3.1.2 Definicdo da questao de pesquisa e objetivos do estudo

Conforme apresentado no item 1, do presente trabalho, esta pesquisa visa
responder as seguintes questdes: Como a tecnologia de Robotic Process
Automation tem sido utilizada nas organizagdes? Quais sao os resultados obtidos e
quais sao os fatores criticos para o sucesso ou fracasso nos casos presentes na
literatura cientifica?

Com base nesses questionamentos amplos, foram detalhados 4 objetivos
especificos, conforme abaixo, que nortearam a definicdo do método de pesquisa:

a) Identificar padrdes, subtépicos e lacunas para drecionar futuros estudos na

area;
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b) Identificar em que contexto a tecnologia tem sido utilizada e como tem sido
as experiéncias;
c) Identificar fatores criticos de sucesso e de fracasso na utilizagéo da

tecnologia;

3.1.3 Definicdo das fontes de pesquisa

O presente estudo se valeu de buscas em repositérios digitais online, de
trabalhos cientificos, para identificagdo dos estudos. Para tanto, foram selecionadas
trés fontes de pesquisa, notadamente reconhecidas no ambiente académico, sendo
elas:

- Science Direct — acesso pela URL: https://www.sciencedirect.com/;
- Scopus — acesso pela URL: https://www.scopus.com/;

- Web of Science — acesso pela URL: https://www.webofknowledge.com/.

3.1.4 Definicado das strings de busca

Nesta etapa, definiu-se a string de busca utilizada para encontrar os estudos
desejados nos repositérios digitais, selecionados na etapa anterior.

A string de busca pode ser definida como a composi¢cao de palavras, frases e
simbolos, utilizados como entrada em buscas online, com o objetivo de retorno de
itens significativos. Como apresentado na introdugdo deste trabalho, o material
cientifico no assunto abordado é limitado. Portanto, decidiu-se escolher por uma
string ampla, para posterior analise detalhada.

Apesar de o objetivo do trabalho ser a identificacdo de casos praticos de
implementacéo, ndo foram utilizados termos referentes a essa limitagao, a fim de
evitar que itens significativos fossem excluidos sem prévia andlise. Essa abordagem
foi possivel, pois a quantidade de material disponivel é pequena e, portanto, passivel
de analise detalhada.

Dessa forma, as strings escolhidas foram: “Robotic Process Automation” e
“‘Automacdo Robdtica de Processos”, para encontrar publicagdes nos idiomas Inglés

e Portugués.
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3.1.5 Definicado dos critérios de categorizagao e exclusao

Buscando facilitar o tratamento dos itens encontrados nas pesquisas, foram
definidas 4 categorias, nas quais as publicagdes seriam classificadas, possibilitando,
assim, a identificacdo dos documentos que seriam efetivamente objeto de analise
aprofundada.

As categorias foram escolhidas de forma a ndo haver sobreposi¢cao de
documentos em mais de uma delas e, assim, direcionar os estudos para os itens que
pudessem realmente agregar valor ao trabalho. As categorias escolhidas sao

apresentadas e detalhadas no quadro abaixo:

Quadro 03 - Categorizacao dos estudos encontrados na RSL:

Categorizagao dos Trabalhos

Categoria Enquadramento

Documentos que citam explicitamente um caso de implementagao
Caso de RPA ) . L

real passivel de identificagdo do processo/setor e resultados
Sobre a | Documentos que abordam a tecnologia sob diversa éticas mas nao

tecnologia de | abordam nenhum caso pratico real (mercado, tecnologia,

RPA fornecedores, técnicas, resultados esperados, recomendagdes)

Contém Documentos que contém informagdes sobre a tecnologia de forma
referéncia a | secundaria e ndo abordam nenhum caso pratico real de

RPA implementacao

Ndo é sobre

RPA Documentos que nao contém iformacgdes sobre a tecnologia
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Fonte: elaborado pelo autor.

Para a coleta das informagdes dos casos de implementagao, foram utilizados
os documentos que se enquadraram na categoria 1- Caso de RPA.

Como mencionado no tépico anterior, em face da escassez de documentos
cientificos sobre este assunto, ndo foram definidos critérios de exclusdo, ou seja,
foram analisados todos os documentos econtrados, sem filtros de data de

publicacdo, lingua, tipo de publicagdo ou autor.
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3.1.6 Execucéo das buscas e aplicagao dos critérios
Para a execugdo das buscas, foram efetuadas pesquisas individuais, com
cada string, em cada uma das fontes selecionadas. Os resultados obtidos estédo

detalhados nos quadros abaixo:

Tabela 01 - Resultados das buscas por String e fonte:

WEB OF
STRING DE BUSCA SCIENCE DIRECT SCOPUS
SCIENCE
“Robotic Process
18 44 19
Automation”
“Automacgao Robética
0 0 0
de Processos”
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Fonte: elaborada pelo autor.

Apods efetuar as buscas, as informacgdes das publicagbes foram organizadas
em uma planilha de Excel, na qual foram inseridos dados como, titulo, autores, data
da publicacao, tipo de publicacao, fonte, resumo e URL de acesso. Além disso,
todos os artigos receberam uma numeracgao, para faciliar sua identificacdo. Foram
também incluidas 4 colunas auxiliares (categoria, processo, resultado e fatores
criticos), que auxiliaram, posteriormente, na categorizacdo das publicagdes e no
registro das informagdes dos casos encontrados.

No processo de catalogagdo das publicagdes na planilha eletrénica, foram
encontradas e excluidas 17 publicacbes repetidas, restando, portanto, 64
publicacdes Unicas.

Com a base de publicagbes organizada, iniciou-se o trabalho de
categorizacdo. Para tanto, foram analisados, individualmente, os resumos, quando
disponiveis, dos 64 artigos. Nos casos em que este ndo estava disponivel, ou que a
sua leitura foi inconclusiva, foi feita a leitura completa do texto, para identificar a sua
categorizacdo. A classificacdo final dos 64 artigos apresentou a seguinte

distribuicao.
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Tabela 02 — Categorizagao dos estudos de acordo com os grupos pré-

definidos:
Categoria Numero de Publicagées
1-Caso de RPA 12
2-Sobre a tecnologia de RPA 15
3-Contém referéncia a RPA 22
4-Nao é sobre RPA 15
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Fonte: elaborado pelo autor.

3.1.7 Leitura das publicacdes selecionadas

Com as publicagdes selecionadas, comecou o trabalho de acesso aos
estudos e, dos doze estudos de caso selecionados, dois ndo estavam disponiveis.
Nesta etapa, foi conduzida a leitura integral de cada publicacdo e, nesse processo,
as informagdes sobre cada caso foram registadas, com a finalidade de organizar os
dados e comparar alguns itens importantes, na busca de respostas para as questdes

propostas para este estudo.

3.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Apds a realizacdo da Revisao Sistematica da Literatura, a respeito da
tecnologia de Robotic Process Automation, foi possivel reunir e analisar um conjunto
amplo e diverso de relatos sobre 0 uso da mesma. Ao buscar estudos de caso foram
também encontrados diversos outros artigos sobre a tecnologia e sobre o setor, que
foram importantes para a construgdo de conhecimento sobre o tema e sua producéao
cientifica atual.

Nesta secdo, serdo apresentados, portanto, os principais pontos encontrados
nos artigos, buscando responder os questionamentos apresentados no inicio deste
trabalho, sendo eles: Como a tecnologia de Robotic Process Automation tem sido
utilizada nas organizagdes? Quais sao os resultados obtidos e quais sdo os fatores
criticos para o sucesso ou fracasso nos projetos.

Como forma de condensar as informagbes retiradas dos artigos, foram
destacados alguns pontos de cada um deles e, entdo, foram organizados em uma
tabela, de acordo com os seguintes topicos:
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- Processo: Identificagcao dos setores e processos automatizados;

- Resultados obtidos: Identificagdo dos resultados observados apds as
implementacoes;

- Aspectos Criticos: Identificacdo dos fatores destacados pelos autores como
importantes, no sucesso ou fracasso dos projetos, bem como aprendizados

fornecidos pelos proprios, na conclusédo das publicagdes.

3.2.1 Aplicagbes encontradas

Nos 10 artigos encontrados e analisados, foram identicados 14 casos em
diversos setores, distribuidos de acordo com o Gréfico 03.

Como pode ser obervado, os setores com maiores ocorréncias de casos sao
Finangcas e Recursos Humanos, com quatro casos cada e Operagbes com trés
casos. Vale destacar que a categoria Servigos Compartilhados, é utilizada como
uma forma ampla, na identificacdo de servigcos de apoio ao negdcio, que incluem
setores como Recursos Humanos, Finangas e Operagdes, demonstrando alta

concentracao das aplicagdes nestes trés setores.

Grafico 03 - Categorizagcao dos Estudos de caso de acordo com o

departamento:

A

= Financas = RH = Operagdes =Industria = Compras = Servigos Compartilhados

Fonte: elaborado pelo autor.
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Pode-se observar, nos estudos de caso analisados, que as areas de
aplicacido encontradas em maior numero sdo as mesmas sugeridas em outros
estudos que abordam a tecnologia, como para Anagnoste (2017) e Geyer-
Klingeberg, Nakladal, Balduf e Veit. Nas préximas secodes, para os setores mais
representativos, sera apresentado, de forma resumida, o processo automatizado e

também o setor empresaraial das organizagoes.

3.2.1.1 Setor de Finangas

Conforme apontado na analise inicial desta sec¢do, o setor de financas foi
aquele que apresentou maior numero de estudos de caso publicados, com quatro
implementagdes encontradas.

O estudo de Aguirre e Rodriguez (2017) aborda a automatizagdo de um
processo de geragao de recibos em uma empresa colombiana, que presta servigos
terceirizados para outras organizagdes. O processo alvo da automatizagcado envolvia
a atuacao de um funcionario, que recebia o pedido de recibo dos clientes e outro
funcionario que efetuava o processo de geracao e envio do recibo para o cliente.
Para fazer a intermediagdo destes dois funcionarios, era utilizado um sistema de
CRM, que concentrava as informagdes sobre os clientes e também no qual o pedido
era registrado. Aléem do CRM, o processo ainda dependia de outro sistema, que
reunia os dados dos pagamentos, e que fornecia as informagbes sobre os recibos.
Por fim, era também utilizado um aplicativo de e-mail, para envio do recibo para o
cliente. Com a implementagao, a empresa conseguiu automatizar, parcialmente, o
processo, utilizando o robd para fazer a tarefa interna de encontrar o recibo correto e
enviar para o cliente, interagindo dessa forma, com o CRM, o sistema de recibos e o
aplicativo de e-mails, destacando, assim, a diversidade de possibilidades de
utilizacao da tecnologia.

Em outro estudo, também nesta area, Lacity, Willcocks e Craig (2015)
apresentaram um caso de implementacdao de um robd, em um processo de liberacao
de crédito para os clientes da empresa de telecomunicacdes, a Telefonica O2. O
processo requeria dos funcionarios a utilizacdo de diversos sistemas e foi escolhido
principalmente por ter um alto volume de transagdes e uma baixa complexidade.

Este, em conjunto com um processo na area de Operacdes, foi parte de um projeto
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piloto da empresa que, nos anos seguintes, ampliou a utilizagdo da tecnologia para
outros setores, utilizando atualmente a RPA em larga escala dentro da organizacao.

Ainda dentro do setor de finangas, Anagnoste (2017) relata a automagao de
um processo contabil de reconciliagdo bancaria, em uma empresa de combustiveis,
na qual sete contadores eram responsaveis por comparar os relatoérios bancario e a
movimentagcdo de dinheiro do dia anterior, de treze estagcbes. Quando diferencas
eram encontradas, o contador ainda era responsavel por investiga-las. No total,
estimou-se que os funcionarios levavam um total de onze horas para completar essa
tarefa diariamente. O processo foi escolhido, pois o objetivo era direcionar os
funcionarios para tarefas de maior valor agregado, como atividades de analise e
confeccao de relatérios.

Em outro estudo foi analisada uma empresa que presta servicos de
contabilidade para outras organizacdes. Apesar de nao ser analisado nenhum caso
em profundidade, s&o reportados usos da tecnologia em diversos processos, como,
por exemplo, na leitura de documentos, preparacao de registros de faturamento de
vendas, registros contabeis de receita, verificagdo e ajustes de inventario,
monitoramento de dividas, comparacdo entre documentos para confirmagao de
pagamentos, atualizacdo de informagdes em declaragbes financeiras e geragao de
relatorios, em diversos formatos (FERNANDEZ; AMAN, 2018).

Segundo o Vice Presidente de Finangcas e Contabilidade da empresa
estudada, a contabilidade € uma area em que a Tecnologia da Informagao tem um
papel muito importante, e que profissionais flexiveis e com capacidade de se adaptar
sempre estardo prontos para integrar ferramentas novas e mais eficientes nos
processos existentes, demonstrando, assim, o grande poténcial que a tecnologia

pode ter nesse setor.

3.2.1.2 Setor de Recursos Humanos

Jad no setor de recursos humanos, o caso da empresa OpusCapita
organizagao que terceiriza servigos financeiros e logisticos para outras empresas, é
bastante expressivo e detalhado, e relata como a organizagdo comegou e
desenvolveu seus projetos de automacéo, iniciando com um processo piloto, no
setor financeiro. Segundo o autor (HALLIKAINEN, 2018), a escolha por processos no

setor de Recursos Humanos se deu pela analise de dois principais critérios: o
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processo deveria ser simples o bastante para que o robd pudesse ser implementado

rapidamente; e a melhoria na eficiéncia do processo deveria ser claramente visivel,

conforme podemos verificar na transcri¢gao do relato do proprio gerente do projeto:
Depois de algum vai e volta, nés terminamos concentrando nossa atengéo
na area de gerenciamento de processos de folha de pagmento, que ficava
em uma planta produtiva no sul da Finlandia. Nés selecionamos processos
da area de processamento de folha de pagamento, porque esperava-se que
automacao deles traria resultados visiveis. No0s ndo queriamos automatizar

um processo com resultados pequenos (HALLIKAINEN, 2018, p. 03,
tradugéo do autor).

Depois de selecionar o setor de folha de pagamento, foram escolhidos dois
processos para inicio dos testes. O primeiro deles tinha como objetivo preparar um
relatério com as novas relagées de empregados, e o segundo era o de atualizagao
das informagdes sobre os pagamentos. Foi identificado que todos os funcionarios do
setor dedicavam entre 30 e 60 minutos, diariamente, com essas tarefas,
demonstrando que era um processo importante e com carga de trabalho
significativa. Além disso, notou-se que os procesos eram baseados em regras bem
definidas, gerando a expectativa de resultados positivos.

Outra aplicacdo no setor de Recursos Humanos foi apresentada por
Anagnoste (2017). Em seu artigo, ele relata que, em uma empresa prestadora de
servigos, foi implementado um robé para efetuar o processo de envio de uma carta
de final de ano, que continha informacdes sobre as alteragdes salariais para cada
um dos empregados da empresa. Essa tarefa, anteriormente executada por uma
funcionaria, demorava cinco dias para ser realizada, ja que consistia no envio de
mais de 500 cartas. Para escolha do processo, levou-se em consideragao a
expectativa de que o robd conseguiria fazer o mesmo procedimento de forma muito
mais rapida.

Em outro estudo, também na area de Recursos Humanos, Anagnoste (2018)
descreve brevemente como a EY, empresa americana de consultoria, langou um
projeto piloto com a utilizacido da tecnologia de RPA, para auxiliar o processo de
cadastramento de funcionarios em treinamentos. Dentre os destaques, a empresa
identificou que somente esta tarefa poderia ser reponsavel por até 11% do tempo de

um funcionario, demonstrando o alto volume de transagdes nesta atividade.
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3.2.1.3 Setor de Operagdes

No estudo anteriormente apresentado, publicado por Lacity, Willcocks e Craig
(2015), sobre a empresa de telecomunicacdo 02, também é apresentado um outro
caso de aplicacao de RPA, desta vez no setor de operagdes. O processo relatado foi
o de substituicdo dos chips telefébnicos nos casos em que o cliente precisava trocar
de chip, mas gostaria de manter a mesma linha telefénica. Como no outro processo
(aplicacado de crédito - secao 3.2.7.1), a empresa resolveu investir neste, pois ele
também tinha um alto volume de transagdes e baixa complexidade.

Outro estudo, publicado por Penttinen, Kasslin e Asatiani (2018), relata como
uma empresa finlandesa de telecomunicagdes conseguiu aplicar a tecnologia de
RPA, em dois processos distintos, na area de operacoes. O primeiro deles consistia
na analise de disponibilidade na prestacdo de um servigo para os seus clientes. O
processo envolvia o trabalho de um especialista que, inicialmente, fazia um trabalho
operacional, utilizando 4 plataformas diferentes, para verificar as informagdes do
pedido e a disponibilidade do servico. Por fim, esse especialista aplicava o seu
conhecimento técnico para definir os pregos e aceitar, ou néo, as propostas. Este
projeto de automacéao visava substituir o especialista pelo robd nos primeiros passos
do processo, fazendo com que ele pudesse se dedicar ao trabalho de maior valor
agregado, como a revisao aprofundada dos casos em que o robd negava as
solicitacbes. Neste processo, € interessante salientar como a empresa utilizou a
tecnologia ao seu favor, automatizando um processo realizado por funcionarios
especializados, fazendo com que o robé desempenhasse aquelas etapas que nao
necssitavam de expertise técnica do especialista.

A mesma publicacdo apresenta outro caso no setor de operagdes. Desta vez,
0 processo consistia na atualizacdo de cadastros, fazendo a tarefa de adicionar um
produto especifico ao pacote contratado pelos clientes. O processo envolvia o
recebimento de uma lista de clientes e pedidos de assinatura e o posterior registro

dessas informagdes no sistema de CRM e controle de assinaturas da empresa.

3.2.2 Resultados encontrados
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Para analise e comparacdo dos resultados dos projetos de automacao
estudados, foram considerados dois tipos de impactos. Inicialmente, serao
apresentados os impactos da automac&o na melhoria dos processos. Depois, serdo

abordados os impactos no nivel organizacional.

3.2.2.1 Melhoria do processo

Dentre as publicagbes estudadas, foram encontrados relatos diversos sobre
os impactos que a aplicagao da tecnologia de Robotic Process Automation trouxe
para os processos. Para todos os casos, foram apresentados impactos positivos, em
diferentes categorias. O resumo dos resultados reportados divididos entre as

categorias estdo no Quadro 04.

Quadro 04 — Ocorréncia das melhorias dos processos encontradas nos

estudos:
RESULTADO OCORRENCIAS

Reducao de Custos 7
Melhoria na Qualidade 5
Melhoria na Velocidade 3
Melhoria da Eficiéncia 2
Melhoria da Seguranga 1
Melhoria da Produtividade 1

Fonte: elaborado pelo autor.

Como é possivel notar, os impactos mais mencionados nas publicagdes foram
os de redugdo de custos, com 7 ocorréncias, melhoria na qualidade, com 5

ocorréncias e de aumento da velocidade das transacbes, com 3 ocorréncias.

3.2.2.2 Reducao de custos

Internal Use - Confidential
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Dentro de cada categoria, foi possivel encontrar diferentes relatos para cada
caso. Naqueles em que foi mencionada a diminuicdo de custos, temos o caso da
Telefénica 02, de Lacity, Willcocks e Craig (2015), que conta que, quando estavam
estudando as alternativas para automatizagdo dos processos, foram avaliadas
alguns produtos, e que a RPA foi claramente a vencedora, conforme indicado no

trecho abaixo:

Nossas proje¢cdes mostraram que o investimento em RPA para automagéo
de dez processos, iria retornar em dez meses. Em contraste, o BPMS iria
demorar até trés anos para retornar. O estudo para um prazo de trés anos
ndao mostrava nenhum resultado financeiro positivo, enquanto com RPA
chegavam aproximadamente a um milhdo de libras (LACITY; WILLCOCKS;
CRAIG, 2015, p. 07, traduzido pelo autor).

No mesmo estudo, apdés as implementagdes, os resultados obtidos foram
satisfatérios. Estima-se, no artigo, que, considerando todos os seus projetos de
RPA, a empresa tenha conseguido reduzir, ou pelo menos redirecionar, centenas de
Equivalentes em Tempo Integral, ETls*. Dentro deste mesmo estudo, o autor relata
que os investimentos na tecnologia renderam retornos entre 650% e 800%,
considerando um periodo de 3 anos e, além disso, relata que o retorno completo dos
investimentos ocorreram em um periodo médio de 12 meses.

Na publicagao de Penttinen, Kasslin e Asatiani (2018), em que foi estudada a
implementacdo de dois processsos, foi indicado que a automagdo utilizando a
tecnologia de RPA foi escolhida, em detrimento de outras tecnologias, dentre outros
motivos, pelo custo de implementacdo menor. A reducdo de ETIs também foi
reportada pelo Vice Presidente de Finangcas e Contabilidade da empresa estudada
(FERNANDEZ e AMAN, 2018), que informou que, ap6s a implementagdo da
tecnologia de RPA, viu-se uma redugdo no numero de funcionarios no setor.
Anagnoste (2017, 2018) e Geyer-Klingeberg, Nakladal, Balduf e Veit (2018) também

reportaram que a utilizacdo de RPA diminuiu os custos dos processos estudados.

3.2.2.3 Qualidade

4 ETI: unidade de medida que representa o horario de trabalho desempenhado por um funcionario
que trabalha em tempo integral.
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Dentre os que reportaram melhoria na qualidade, temos o caso da Opus
Capita (HALLIKAINEN; BEKKHUS; PAN, 2018), no qual o autor afirma que:

Os profissionais de gerenciamento de folha de pagamento rapidamente
perceberam que o robd conseguia realizar a tarefa, mas rapidamente e com
mais precisao do que os humanos (HALLIKAINEN, BEKKHUS e PAN 2018,
p. 06, traduzido pelo autor).

Ja no caso da Telefénica O2, o impacto foi na qualidade do servigo final
prestado aos clientes, ja que, apds a automacdo do processo, reduziu-se,
anualmente, em 80% o numero de chamados de clientes para cobrar informacgdes
sobre os pedidos pendentes.

Em estudo de autoria de Su Chieh Lin (2018, p. 02, traduzido pelo autor), no
qual foi estudada a aplicacdo de RPA em um sistema de controle de producao, foi
identificado que a implementacdo “pode melhorar a qualidade e eficiéncia do
processo e diminuir a probabilidade de erro, o que causaria a falha na producao”.
Outro estudo, publicado por Geyer-Klingeberg, Nakladal, Balduf e Veit (2018), relata
que, através do uso de RPA, a Vodafone conseguiu atingir uma marca de 92% de
acerto nas suas ordens de compra. Apesar de nao divulgar quanto era a taxa
encontrada anteriormente a automacdo, o artigo explica que a taxa atingida
possibilitou uma redugcdo nos custos operacionais de compras, deixando claro que
houve melhoria no processo.

Por fim, também foi reportado no estudo de Fernandez e Aman (2018, p. 06,
traduzido pelo autor) melhoria na qualidade do processo, através da diminuigdo do
numero de erros, como apontado pelo gerente de melhoria continua da empresa:
“‘RPA também conseguiu eliminar erros, como a tarefa é executada pelos robds, ndo

tem as falhas causadas por erro acidentais efetuadas pelos humanos”.

3.2.2.4 Velocidade

No quesito velocidade, Anagnoste (2017) relata que houve diminuicdo dos
tempos das tarefas nos dois processos estudados. Na primeira, reduzindo uma
tarefa que ocupava, no total, onze horas diariamente de sete contadores e que, apos
automatizada, levava apenas uma hora para ser realizada pelo robé. No outro caso

estudado, Anagnoste relata que uma tarefa que consistia no envio de cartas salariais
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a funcionarios, e que ocupava quarenta horas de um funcionario do setor de
Recursos Humanos, pdde ser realizada em apenas quatro horas pelo robé.

Ja no caso apresentado por Lacity, Willcocks e Craig (2015, p. 04, traduzido
pelo autor), sobre a implementagcdo na empresa de telecomunicagoes Telefénica O2,
foi relatado que “em alguns casos, processos que demoravam dias para serem
relizados, eram finalizados em apenas alguns minutos”. Ainda no caso da Telefénica
02, por conta da velocidade e volume de transagaos realizadas, em um curto
periodo de tempo, um alerta dos sitemas de seguranca foi disparado, com a
desconfianga de que se tratava de algum invasor acessando os dados da empresa,

Relato similar foi encontrado no caso apresentado por Hallikainen, Bekkhus e
Pan (2018), em que a velocidade de processamento do robd teve que ser ajustada,
pois ele trabalhava muito mais rapido que os humanos e que as aplicagdes
utilizadas. Para esses casos, foram adicionados periodos de espera entre algumas

tarefas, para que néo houvesse prejuizo para o andamento do processo.

3.2.2.5 Outros impactos nos processos

O quesito eficiéncia dos robds foi relatado em dois artigos. Hallikainen (2018)
relata que, apos a fase de desenvolvimento e de ajustes, os funcionarios do setor
estavam satisfeitos com a eficiéncia do robd, pois ele realizava a tarefa com mais
precisdao e velocidade do que quando realizada por humanos. Chieh Lin, Shih,
James Lin e Kung (2018) também relataram resultados quanto a eficiéncia, que
efetuava tarefa com 90% de sucesso, e afirmou que “[RPA] pode melhorar a
qualidade e a eficiéncia da operagao” (p. 02, traduzido pelo autor).

A melhoria na seguranga foi reportada por Anagnoste (2017), que indicou que
a utilizacdo dos robds auxiliou o processo de sigilo de informagdes salariais, que
poderiam, apds implementagéo da tecnologia, deixar de passar pelas maos de um
funcionario de Recursos Humanos.

Por fim, quanto a produtividade, foi encontrada uma referéncia nas
publicagbes estudadas. Aguirre e Rodriguez (2017) demonstrou, em seu estudo,
através da aplicagao da tecnologia em um grupo foco, que foi obtido um aumento na
produtividade dos agentes que estavam trabalhando com a assisténcia de um robé.
Esses agentes conseguiram solucinar 21% mais casos do que os agentes do grupo

controle.
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3.3 IMPACTOS ORGANIZACIONAIS

Além da melhoria nos préprios processos automatizados, como analisado nos
tépicos anteriores, os estudos de caso ainda relataram outros impactos que a
utilizacdo da tecnologia teve na organizacgao.

Um topico recorrente foi em relacdo ao impacto que a implementacdo da
tecnologia teve nos funcionarios das areas nas quais os projetos foram realizados,
principalmente pela desconfianga e medo gerado, pela possivel redugdo dos
quadros de funcionarios. Hallikainen, Bekkhus e Pan (2018) relata que, quando os
empregados do setor de folha de pagamento ficaram sabendo da iniciativa de
automacao, preocupagdes comegaram a surgir, em relagdo ao impacto nos seus
empregos. Ja que os robds iriam realizar os trabalhos realizados pelos humanos, a
preocupacgado era de que alguns funcionarios iriam perder seus empregos, como
relatado por um funcionario do setor “Sim, eu tinha esses pensamentos que..um
robd iria vir aqui, sentar e comecar a digitar, e que eu iria perder meu emprego
(HALLIKAINEN; BEKKHUS; PAN, 2018, p. 04, traduzido pelo autor). Para evitar
esse tipo de situacdo, a empresa em questao ativamente comunicava que nao tinha
intencao inicial de fazer demissdes, € que a mudanca seria para adicionar tarefas
mais interessantes aos seus trabalhos, como relatado por um dos supervisores do
projeto: “[O rob@] ira livrar tempo para outro tipo de trabalho que o robd nao
consegue fazer. Portanto, vai trazer uma mudancga positiva para a carga de trabalho
de todos”. (HALLIKAINEN; BEKKHUS; PAN, 2018, p. 05, traduzido pelo autor).

Esse aspecto também foi trazido pelo Vice-Presidente da unidade de
Finangas e Contabilidade no estudo conduzido por Fernandez e Aman (2018), como

transcrito abaixo:

[...] muitos estédo preocupados com o fato de que a tecnologia vai eliminar
empregos, quando na verdade, a tecnologia ndo esta substituindo os
contadores, e sim desenvolvendo seu papel e potencializando a sua
efetividade e satisfagdo no trabalho. A RPA ajuda a eliminar processos
manuais que consomem tempo dos contadores, e que atrapalham os
contadores com tarefas estratégicas e analiticas, que trouxeram eles para
essa profissdo em primeiro lugar (FERNANDEZ, 2018, p. 06, traduzido pelo
autor).
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Dahlia pontua, também, que o préprio processo de mudanca pode ser
traumatico, pois, em alguns casos, os funcionarios ja se encontram confortaveis com
os seus trabalhos, e se mostram relutantes ao processo de mudanca. No mesmo
trabalho, ainda é destacada a importancia dos recursos humanos para controlar as
tecnologias e também para tarefas de analise e tomada de decisdo, demonstrando
que as fungdes do contador podem ser alteradas, se tornando mais desafiadoras e
menos operacionais, e que, essencialmente, eles ainda sdo necessarios.
Entretando, segundo uma gerente de Recusros Humanos da mesma empresa, a
adogao da tecnologia teve um grande impacto na industria, e que a competigdo no
mercado de trabalho se tornou mais acirrada, ja que os humanos precisam competir
com os robds, além de competir com outos humanos.

Ainda no aspecto dos Recursos Humanos, alguns estudos trazem uma
perspectiva positiva sobre a mudanga nos perfis de trabalho. Anagnoste (2018)
pontua que trabalhos com pouco valor serdo eliminados, e que estes representam
grandes desafios para as organizagdes, pois costumam ter rotatividade de
funcionarios, baixa motivagcao e baixos salarios. Em contrapartida, novos empregos
serao criados, e que a requalificacdo dos funcionarios sera uma tarefa para todas as
organizagoes, destacando, por fim, que requalificar um funcionario costuma ser mais
facil e barato do que contratar um novo.

O trabalho de Penttinen, Kasslin e Asatiani (2018) também reforga este
aspecto, pois a tarefa operacional de verificacdo de informacdes foi transferida para
o robd, restando ao funcionéario aplicar sua expertise no processo subjetivo de

precificagdo e no processo de decisao.

3.4 FATORES CRITICOS

Nesta secado, serdo analisados os topicos de maior relevancia trazidos pelos
autores dos trabalhos estudados, buscando identificar os fatores que trouxeram
impactos positivos aos projetos e as organizagdes, bem como ligdes trazidas pelos
autores e empresas.

No estudo de Aguirre e Rodriguez (2017) pode-se destacar a criagédo de um
Center of Excellence, estrutura centralizada responsavel por implementar projetos de
automacgao. Geyer-Klingeberg, Nakladal, Balduf e Veit (2018) também destacam a

importancia de uma estrutura centralizada de coordenacdo, que possa ficar
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responsavel por definir uma estratégia de automagédo e ajudar na priorizagcao de
inciativas, centralizacdo de conhecimento e definicdo de melhores praticas para
futuras implementagdes. Esses destaques reforcam a importancia de uma estrutura
central de controle, j@ mencionada inicialmente, na secdo de revisdo tedrica do
presente estudo.

Outro aspecto importante a ser destacado no estudo de Aguirre e Rodriguez
(2017) é que foi estabelecido um grupo controle, que permaneceu fazendo as
atividades sem a intervencdo do robd, possibilitando, assim, a comparacdo de
resultados e analise dos impactos no processo, pratica que nao foi citada com essa
finalidade em nenhum outro estudo de caso.

No projeto de implementagdo estudado por Hallikainen, Bekkhus e Pan
(2018), o destaque foi o detalhamento e organizagdo do projeto de automagao, que
contou com fases bem definidas e uma evolugao gradual. Inicialmente, foi
identificado o potencial da tecnologia de RPA e, assim, se iniciou um programa
formal, que visava a implementacao da tecnologia na empresa. Neste estagio inicial,
foram entdo analisados diversos setores, até que um piloto pudesse ser
implementado. A jornada de automacgéo, que comegou em 2014, passou por fases
de pré-implementagao e concluiu a implementacédo do piloto no final de 2015. Nos
anos seguintes,iniciou-se uma fase de expansao que, dado o sucesso, transformou
a automacao utilizando RPA, em um dos produtos oferecidos pela empresa aos seus
clientes. Outro aspecto importante € a necessidade de avaliagcdo dos requisitos
técnicos, que sao imprescindiveis para o funcionamento do processo. No caso em
tela, a instabilidae da conexdo entre dois sistemas da empresa causava um prejuizo
ao andamento do processo. No caso da OpusCapita, ainda pode ser destacado o
fato de que os funcionarios da folha pagamento, originalmente responsaveis pelos
processos, foram parte atuante em todo o processo, corroborando o entendimento
inicial da importancia da participagdo dos donos dos processos na programagao dos
robos.

No caso estudado por Lacity, Willcocks e Craig (2015), sdo apresentados
alguns aspectos importantes como resultado do projeto de automacéo e do estudo
do mesmo. Inicialmente, é destacada a importancia da tecnologia de RPA ser
utilizada em conjunto com outras estratégias, como eliminacdo de processos,
melhoria de processos e outras tecnologias. Do ponto de vista técnico, um ponto

critico, € a necessidade que os robds tém de comandos explicitos para detalhes que
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sdo facilmente superados quando o processo € operado por um humano. Por
exemplo, na interpretacdo da semelhanga entre os termos “S. Paulo” e “Sao Paulo”.
Neste ponto, avancos na tecnologia, como a utilizagdo de Inteligéncia Artificial, como
apontado como oportunidade por Anagnoste (2018), poderia ajudar a superar essas
limitacdes.

Por fim, também ¢é citada a importancia de garantir que a infraestrutura da
empresa acompanhe o crescimento e desenvolvimento das necessidades criadas
pelas tecnologias de automacgao, para que uma nao seja limitadora do poténcial da
outra.

Para Geyer-Klingeberg, Nakladal, Balduf e Veit (2018), a identificagdo dos
processos a serem automatizados foi trazida de forma central, evidenciando como
outras tecnologias podem auxiliar o processo de tomada de decisao na escolha dos
processos, especialmente utilizando a analise de dados para identificacdo dos
potenciais de automacao de cada processo.

O estudo de caso conduzido por Penttinen, Kasslin e Asatiani (2018) traz
outro ponto importante para a analise de viabilidade e atencdo aos projetos de
automacéo. Ele relata que mudangas no processo tiveram que ser realizadas, e que
a dependéncia de informacgbes de terceiros, neste caso, de fora da organizagao,
trouxeram um desafio adicional a automacéo do processo estudado, ja que o robd
necessita de informagdes padronizadas, como entrada, para que possa realizar o
processo e entregar um produto satisfatorio.

Outro ponto critico trazido em alguns trabalhos, como o de Penttinen, Kasslin
e Asatiani (2018), Anagnoste (2018) e Hallikainen, Bekkhus e Pan (2018), foi a
manipulagdo de excegdes, pois nas situagdes em que o robd encontra alguma
situagao inesperada, ou que necessitaria intervengdo humana, essa regra também
deve ser inserida no processo, para que, entdo, ela seja direcionada para que um
funcionario assuma o restante do processo para esse item. Este ponto traz outra
caracteristica importante, a de que os processos nao costumam ser completamente
automatizados, sendo necessaria a intervencdo humana para inicia-lo, ou até
mesmo para manipulagdo das exceg¢des, salientando, assim, a complementariedade
da relagdo humano-maquina.

Essa interacdo pode ser observada no caso relatado por Penttinen, Kasslin e
Asatiani (2018) em que o humano era responsavel por assumir 0os casos em que o

robd atestava a negativa de um servico, fazendo com que o especialista analisasse
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profundamente o caso, antes de negar o servigo ao cliente, e também nos casos em
que o robd atestava positivamente, pois nesses casos, o especialista ainda tinha
tarefas importantes a realizar, como a escolha do pregco e decisao final sobre a
viabilidade técnica. No caso apresentado por Aguirre e Rodriguez (2017), também é
possivel identificar a participacdo do funcionario na parte do processo em que era
necessaria a interagdo com os clientes e registrar os casos no sistema de CRM. A
partir disso, o robd poderia, entao, iniciar o seu processo.

Dentre os estudos analisados, uma das discussdes recorrentes € a respeito
da escolha dos processos a serem automatizados. Geyer-Klingeberg, Nakladal,
Balduf e Veit (2018) afirma que o maior potencial esta nas tarefas orientadas por
regras, com alto volume e tempo de processamento, com atividades fixas,
padronizadas e estaveis. Além disso, pontua que € uma opg¢ao a ser estudada
quando outras estratégias de automacdo sdo demasiadamente caras ou
impossiveis. Lacity, Willcocks e Craig (2015) afirmam que, no caso estudado, a
empresa escolhe seus processos a serem automatizados, principalmente olhando o
volume de transacdes e a complexidade do processo.

Sobre os processos de implementagao, também séao trazidos alguns fatores
criticos. Geyer-Klingeberg, Nakladal, Balduf e Veit (2018) destacam dois pontos
principais. O primeiro € a padronizacdo dos processos, antes que eles sejam
automatizados, pois isso evita que muitas variaveis necessitem ser programadas,
fazendo com que o processo de implementacdo seja mais rapido, que a taxa de
sucesso seja maior e que, ao fim, representara um retorno maior sobre o
investimento. O segundo ponto é a priorizagao dos projetos, pois normalmente séo
apresentadas mais ideias do que recursos para realiza-las. O objetivo, neste caso, é
identificar aqueles processos com maiores chances de serem bem sucedidos. Ainda
sobre o processo de implementagdo, Anagnoste (2017) destaca que, no caso
estudado, foi escolhido seguir utilizando a metodoligia Agil, e que isso ajudou o
responsavel pelo processo a ver o processo de forma completa antes que ele fosse
finalizado. Além disso, ele também cita trés fases que podem ser adotadas; Proof of
Concept: em que sao realizados demonstragdes em processos, principalmente para
apresentar as funcionalidaes do programa; Piloto inicial: no qual é realizado um
processo completo para demonstrar a viabilidade dos projetos; e Piloto em larga
escala: no qual sdo programados todos 0s passos € espera-se que o robd realize as

tarefas de acordo com os requisitos do processo.
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Hallikainen, Bekkhus e Pan (2018) neste ponto, também ressaltam a etapa de
implementacdo de um projeto piloto, no qual foi selecionado um grupo de
funcionarios. Esse fato se tornou importante, pois o processo poderia continuar
sendo executado, caso o robé ndo conseguisse realiza-lo, trazendo, entdo, mais
confianga em relagao ao processo. Essa integracao entre os envolvidos fica evidente
no trecho transcrito abaixo:

O produto selecionado pela OpusCapita necessitava que os profissionais da
empresa e os especialistas em RPA trabalhassem juntos para fazer a
configuragdo dos robds. Pessoas importantes foram entdo treinadas em
conjunto, porque era importante que eles aprendessem a falar a mesma
linguagem e tivessem o mesmo entendimento acerca da tecnologia. Em um
programa de RPA, é essencial obter suporte dos especialistas que
executam os processos, porque muito do conhecimento relacionado com a
execugao das tarefas é tacita por natureza. Os robds ndo conseguem ser

programados baseando-se apenas em documentos descritivos
(HALLIKAINEN; BEKKHUS; PAN, 2018, p. 03, traduzido pelo autor).

Outro ponto trazido no estudo da empresa OpusCapita € em relacido ao
treinamento e divugacgao da tecnologia dentro da empresa,como fator critico para o
sucesso e expansdo das atividades de automagdo. A empresa criou um programa
de treinamento que inclui diversos tipos de treinamentos. Primeiramente, todos os
funcionarios agora tem um treinamento basico sobre RPA, e também ha um
especifico para as unidades de vendas, ja que RPA também passou a integrar o
portifélio de servigos oferecido para seus clientes. Treinamentos mais avangados
também sao fornecidos para aquelas pessoas que sao escolhidas para serem os
agentes de mudancga dentro da organizacao, e sdo responsaveis por expandir 0 uso
da tecnologia dentro na organizagéo.

Lacity, Willcocks e Craig (2015), no estudo da Telefonica O2, também
destacaram a importancia dos treinamentos para os funcionarios, que participaram
de um treinamento completo em uma semana, na sede da empresa provedora do
software de RPA. Depois disso, um consultor da provedora passou
aproximadamente um més suportando os funcionarios da empresa que, segundo o
autor, se tornaram quase completamente independente, dentro de aproximadamente
12 semanas. O chefe de operacdes de Back Office da empresa afirmou que, dentro
de 3 meses, um funcionario que nunca havia tido contato com a tecnologia,

conseguiria automatizar um processo de forma completa.
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No mesmo estudo, Lacity, Willcocks e Craig (2015) destacaram a
necessidade da participacédo do setor de Tecnologia da Informagao da empresa nos
projetos de implementagdo da RPA, ponto que também foi trazido por Hallikainen,
Bekkhus e Pan (2018), Penttinen, Kasslin e Asatiani (2018) e Fernandez (2018).
Para Lacity, Willcocks e Craig, esse envolvimento & importante, por conta das
questbes de infraestruruta, que serdo essenciais para o bom funcionamento da
tecnologia, a ponto dela ser vantajosa. Ela relata que, inicialmente, os robés
efetuavam as tarefas aproximadamente trés vezes mais devagar do que os
humanos, por conta da velocidade de processamento das Maquinas Virtuais,
utilizadas pela empresa. O processo de modernizagdo da infraestrutura levou 16
semanas para ser realizado, demonstrando o impacto significativo que esse aspecto
teve no projeto implementado na empresa. Hallikainen, Bekkhus e Pan (2018)
também destacam o papel do setor de Tecnologia da Informacdo da empresa,
salientando que a OpusCapita precisou se adaptar, a medida que o interesse em
RPA aumentou, fazendo atualizagdes nas regras de seguranga dos servidores. Além
disso, foi necessaria a adaptagao de alguns softwares para o melhor funcionamento
dos robds. Ele relata que a empresa teve problemas numa ocasido em que um dos
sistemas da empresa bloqueou todas as atividades realizadas por ndo-humanos.

Fernandez (2018) aponta a necessidade do suporte do setor de tecnologia
para implementacdo de novas ferramentas, mas destaca também o papel da
geréncia dos setores. Isso € importante, pois, para que os funcionarios consigam
entender os fatos e beneficios da tecnologia, é necessaria uma efetiva estratégia de
comunicacao e gerenciamento da mudanca.

A comunicagdo também foi apontada por Hallikainen, Bekkhus e Pan (2018)
como um processo importante. Segundo eles, a empresa dedicou muitos esforgos
para que a mensagem sobre RPA fosse positiva e que casos de sucesso fossem
divulgados, tanto internamente, quanto para os seus clientes. Dentro da tarefa de
expandir suas atividades, ele relatou que funcionarios frequentemente participam de
seminarios, organizam web-casts e produzem videos, com o intuito de gerar
interesse de outros funcionarios em relacdo a tecnologia, pois, segundo, ele “Para
obter o beneficio maximo na utilizagdo de RPA, os profissionais do negdcio, que sao
0s especialistas nos processos, precisam estar ativamente procurando por
oportunidades adicionais de automatizacao” (HALLIKAINEN; BEKKHUS; PAN, 2018,
p. 08, traduzido pelo autor).
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Tabela 03 — Resumo dos estudos de caso:
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Tabela 04 — Resumo dos estudos de caso (continuagao):
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4. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho se valeu de uma Revisado Sistematica da Literatura, para
avaliar estudos de caso sobre implementagcdes da técnologia de Robotic Process
Automation nas organizagdes, buscando, principalmente, reunir informagdes
importantes sobre os seus usos e resultados. O objetivo principal deste estudo era
descobrir em qual contexto a tecnologia de RPA estava sendo utilizada e quais os
resultados que as organizagdes que estavam fazendo utilizacdo dela estavam
encontrando.

Neste aspecto, pode-se perceber, inicialmente, que a maioria dos estudos
tratam de projetos de implementagdo em fase de piloto e testes, demonstrando a
baixa maturidade da tecnologia dentro das organizagbes. Por esse motivo, destaca-
se a importancia destas publicagdes, pois elas tém grande validade para o
desenvolvimento dos estudos na area e, também, para contribuir com novas
organizacgoes e individuos que estdo buscando informacdes de qualidade sobre essa
nova tecnologia. As excecgbes sao os casos das empresas OpusCapita e Telefonica
02, que relatam as suas longas experiéncias com a tecnologia, e destacam as
dificuldades enfrentadas, por terem sido pioneiras na utilizacdo de RPA. Estes dois
estudos trazem uma perspectiva otimista em relacéo ao trabalho desenvolvido nesta
area, pois demonstram como duas empresas grandes comeg¢aram suas jornadas e
continuam utilizando a tecnologia e desfrutando de resultados positivos.

Pode-se perceber també que o rigor cientifico na apresentacao dos resultados
das implementag¢des ndo seguiu um padrao, sendo, portanto, de dificil comparagao
os indicadores quantitativos dos resultados nas organizagdes, restando, portanto,
uma analise qualitativa das experiéncias, destacando, principalmente, os resultados
relatados pelos funcionarios, que incluem a percepcao deles sobre as melhorias e
também sobre as dificuldades encontradas no processo de implementacdo da
tecnologia. Neste aspecto, ficou evidente que o objetivo geral dos estudos
publicados até o momento foi prover aos leitores recomendagdes e pontos de
atencdo, demonstando como os estudos nesta area sao direcionados a construgéo
de conhecimentos sobre a tecnologia, para facilitar e fomentar a expansao do uso da

mesma.
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A respeito da sua aplicacdo, o que foi encontrado nos casos estudados
reforca as informacbes presentes na literatura cientifica sobre a tecnologia. A
utilizacdo é direcionada para processos repetitivos, com regras de decisdo bem
definidas e nos quais ndao ha integracao entre os sistemas necessarios durante a
realizacdo das tarefas. Outras caracteristicas importantes destacadas sao a
quantidade de transacgfes, complexidade e duran¢do do processo, que podem ser
fatores criticos na decisdo entre a ado¢ao de RPA ou outras tecnologias.

Quanto aos departamentos mais propensos a serem beneficiados com a
tecnologia, ficaram em destaque os de Finangcas e Contabilidade, Recursos
Humanos e Operagdes, podendo ser inferido que, nesses setores, sdo encontrados
em maior escala processos com essas caracteristicas. Vale também destacar, que
nao foi encontrado nenhum estudo de caso em organizagbes governamentais,
evidénciando portanto o pioneirismo das empresas na adoc¢ao da tecnologia.

Apesar de contar com poucas informagdes quantitativas, pode-se observar
que, em todos os casos estudados, a tecnologia trouxe impactos positivos para os
processos € para as organizacgdes, reforcando a expectativa das empresas e do
mercado quanto a utilidade da tecnologia. Neste aspecto, confirmou-se o encontrado
na revisao da literatura, de que a utilizacdo da tecnologia de RPA é benéfica,
principalmente, na reducdo de custos, melhoria na qualidade dos processos e
produtos, € no aumento da velocidade de execuc¢do. Neste aspecto, pode-se
destacar o diferencial competitivo que a utilizagao da tecnologia pode trazer para as
empresas.

Em relacdo aos fatores criticos relatados pelos autores, diversas questdes
foram encontradas, sendo as principais, destacadas na lista abaixo:

- Envolvimento das Liderangas da organizagao, para trazer robustez, relevancia e
continuidade aos projetos;

- Estudo dos setores e dos processos a serem automatizados, para maximizar os
poténciais de retorno e sucesso;

- Envolvimento do setor de Tecnologia da Informagédo das empresas, para avaliagao
de infra-estrutura e também para adequacao de politicas de seguranca e dados;

- Comunicagéao positiva a respeito da tecnologia, para garantir que os funcionarios
sejam promotores da automatizacdo dos processos;

- Gestdo do processo de mudancga, para manutencdo e engajamento dos

funcionarios, quanto a redefinicao de tarefas e cargos;
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- Treinamentos, para qualificagdo dos funcionarios e potencializagao do impacto da
tecnologia na empresa;

- Criacao de uma central de controle, para gerenciar e direcionar os projetos de
automacéao, bem como definigdo e divulgacdo de melhores praticas e resultados.

Apos realizacao deste estudo, e analise aprofundada da producgao cientifica
atual, a respeito da tecnologia de Robotic Process Automation, pode-se destacar
uma lacuna em estudos que facam andlises aprofundadas dos processos
automatizados, com informagbes e registros quantitativos dos processos antes e
depois da implementagédo da tecnologia. Esse tipo de informagao possibilitaria uma
analise menos subjetiva de cada caso e também auxiliaria a comparagao entre os
casos estudados, podendo assim, demonstrar qual é o seu real impacto nas
organizagdes e, entdo, alinhar as expectativas do mercado e das empresas sobre a
tecnologia.

Também se pode perceber que a producio cientifica a respeito de RPA é
recente, sendo a primeira referéncia encontrada na Revisdo Sistematica da
Literatura, com data de 2015, e com grande expansao apenas em 2018, como pode
ser percebido na Tabela 05, demonstrando que a produgao cientifica, a respeito da

tecnologia, tem se intensificado recentemente.

Tabela 05 — Distribuicdo das Publicagdes ao longo dos anos:

Ano de Publicagao Publicagbes Encontradas
2015 1

2016 3

2017 9

2018 28

2019 8

Internal Use - Confidential

Fonte: elaborado pelo autor.

Espera-se que, com o aumento da maturidade dos projetos de
implementacéo, e com o aumento da produgao cientifica a respeito do tema, em um
futuro proximo, ja possam ser encontrados relatos mais ricos € mais significativos,

renovando, assim, a importancia da realizagdo de uma RSL.
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