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Resumo

Introdugao: - A tecnologia de RPA (Robotic Process Automation) é, nos dias
de hoje, uma ferramenta utilizada para aumentar a produtividade e reduzir
custos em procedimentos rotineiros, libertando assim recursos para outras
atividades. Refere-se a capacidade de automacado de processos e procedimentos
através da programacdao de um robot, que pode interagir com uma ou mais
aplica¢Oes informaticas/software seguindo os procedimentos que um utilizador
executa. Objetivo — compreender o impacto da tecnologia de RPA nas
organizagOes e analisar a aplicabilidade do Modelo de Governo de RPA nas
empresas de servicos. Método — Para atingir os objetivos propostos, a presente
dissertagao foi realizada com o apoio da literatura cientifica e com a elaboragao
de um estudo de caso. A obtencdo dos dados optou-se pelo uso de dois
questiondrios via internet. A amostra selecionada envolveu colaboradores com e
sem contacto direto a ferramenta de RPA. Resultados — Os inquiridos mostraram
ter dificuldades principalmente na identificacdo de processos elegiveis a RPA, e
falta de conhecimento sobre o respetivo tema. Conclusio — As melhorias
sugeridas para o aumento da eficiéencia do modelo de governo de RPA
relacionam-se a implementacdo de um modelo de apoio a decisao na
elegibilidade de processos automatizaveis e melhorias relativamente aos

procedimentos de comunicacao interna e partilha de conhecimento.

Palavras-chave: Robotic Process Automation (RPA); Processos elegiveis, Modelo

de Governo



Abstract

Introduction - The RPA technology is, nowadays, a tool used to increase
productivity and reduce costs in routine procedures, thus freeing up resources
for other activities. It can automate processes and procedures through the
programming of a robot, being able to interact with one or more computer
applications/software following the procedures that a user performs. Objective
- Understand the impact of RPA technology on activities and to analyze the
applicability of the RPA Governance Model in service companies. Method - To
achieve the proposed objectives, this dissertation was carried out with the
support of scientific literature and with the preparation of a case study. Data
collection was performed using two questionnaires via the Internet. The selected
sample involved employees with and without direct contact with the RPA tool.
Results - Respondents showed difficulties mainly in the identification of
processes eligible for RPA, and lack of knowledge about the respective topic
Conclusion - The suggested improvements to increase the efficiency of the RPA
Governance Model are related to the implementation of a decision support model
in the eligibility of automated processes and improvements in terms of internal

communication and knowledge sharing procedures.

Keywords: Robotic Process Automation (RPA); Eligible Processes, Governance
Model



“The Relationship Between Technology and People Has To Change In The
Future For The Better, And I Think RPA Is One Of The Great Tools To Enable
That Change.”

- Leslie Willcocks, Professor, London School of Economics
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1. — Introducao

1.1. Enquadramento do Tema

Vivemos atualmente na Era da Tecnologia. Durante as ultimas décadas
tem se verificado um grande desenvolvimento e transformacao tecnologica, que
gerou profundas mudangas na vida do ser humano, tanto na sua forma de estar,

como de comunicar, ou das suas necessidades e gostos.

Perante as novas exigéncias do mercado, atualmente o que determina a
competitividade de uma empresa ja ndo é apenas a produtividade, nem a
qualidade, o preco ou o prazo de entrega, mas sim todos como um todo. Cada
um destes aspetos sao determinados pelo proprio cliente, por isso, estamos
perante mercados muito mais flexiveis, personalizados e adaptados a constante

e rapida mudanga.

Na otica das empresas e apds uma forte tendéncia em apostar no
investimento tecnoldgico intensivo, as organizagdes chegaram a conclusao de
que na presenca de um mercado totalmente volatil e competitivo, nao chega
apenas o investimento em fatores produtivos, mas sim, mudangas na forma de
trabalhar, sendo cada vez mais diferenciador o investimento em organizagoes
capazes de responder as exigéncias dos novos mercados de forma mais eficiente

possivel.

Sao inumeras as metodologias que as organiza¢cdes podem adotar que
suportam a melhoria de eficiéncia corporativa como o Lean, o Six Sigma, Kaizen,
a automatizagao, entre outros. Sendo que, cada empresa perante as suas
necessidades deve adapta-las mediante as diversas situacdes. E de salientar que
todas tém o mesmo foco final, a melhoria continua de processos e satisfagao dos

clientes, proporcionando assim solugdes mais enriquecedoras.
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Em Portugal, o setor elétrico € um exemplo onde a melhoria continua teve
que ser adotada, muito motivado pela liberalizacao que sofreu em 2017. Este
setor de mercado, tem sofrido aumentos sucessivos na concorréncia, com reflexos
ao nivel dos precos e da melhoria da qualidade de servigo, de forma a

corresponder a uma maior satisfacdo dos consumidores de energia elétrica.

(ERSE, 2019).

Na EDP Distribuicao S.A, o cuidado relativamente a gestao de processos é
cada vez mais notdrio. A empresa segue alguns dos pilares globais do Lean
Corporativo, uma vez que acredita que os mesmos poderao produzir resultados
de eficacia, eficiéncia e qualidade. E, portanto, seguindo esses pilares, definiram

iniciativas prioritarias como (1):

1. Dinamizacao da melhoria de processos e sistemas;

2. Melhoria das operagoes das equipas;

3. Implementacao e medicdo da digitalizacdo nos processos de
negocios;

4. Desenvolver a organizagao e stakeholders, orientando-as para uma

cultura de eficiéncia sustentada.

Relativamente, a digitalizagao nos processos de negdcios é uma iniciativa
que vai, muito além da elimina¢ao de documentos em papel, mas sim a afetacao
de tecnologias digitais para transformar os processos de negocio, nomeadamente
os processos de trabalho e a interacao com os stakeholders. Os principais objetivos
passam por impulsionar a produtividade das equipas, aumentar a agilidade e
fluidez das operagdes, promover a reducao dos custos e conduzir a uma maior
eficiéncia dentro da organizacdo. Esta dindmica levou a EDP Distribuicao a
procurar ferramentas que tornassem vidvel esta iniciativa, sendo que, uma delas

passa pela utilizagao da tecnologia de RPA (Robotic Process Automation).
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1.2. Questao de Investigacao

A realizagao do presente trabalho prende-se nao s6 com a aquisi¢ao do
conhecimento acerca da tematica da tecnologia de RPA, como também a
divulgacao desse mesmo conhecimento como uma mais-valia para organizagoes
que pretendam adotd-lo no sentido de se tornarem mais competitivas e

preparadas para a envolvente empresarial atual.

A excecao do alargamento do conhecimento desta temadtica, o presente
estudo constitui o relatério de estdgio realizado no ambito no Mestrado de
Gestao. Estagio esse que decorreu na empresa EDP Distribuicao, empresa do
Grupo EDP que exerce a atividade de operador de rede de distribui¢ao de energia
elétrica em Portugal Continental, e que teve uma duracdo aproximada de seis

meses.

Quanto as questdes que se pretendem ver respondidas através da

realizacao do presente estudo, encontramos:

1. De que forma as organizagdes podem obter mais valias com um
RPA?

2. Quais as condi¢Oes necessdrias para a eficiéncia de modelos de
governo de RPA em servigos?

3. Quais possiveis melhorias uma organizacao pode adotar na drea de

RPA?

Relativamente a metodologia adotada para cumprimento dos objetivos
definidos, realizou-se em primeiro lugar uma revisao bibliografica, acerca da
tematica em estudo. A posterior realizagdo de um caso de estudo permitiu uma
melhor compreensao da aplicabilidade do tema em relacdo ao contexto
empresarial, tal como as dificuldades sentidas e conhecimentos adquirido ao

longo do processo.
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1.3. Organizacao do Projeto

O presente relatdrio esta organizado em 6 capitulos:

>

Capitulo 1: cobre a introducao, detalhando o contexto do projeto e
respetivos objetivos, bem como a descri¢ao do problema estudado
e organizacao do relatorio.

Capitulo 2: descreve a evolugao historica da organizagao onde foi
realizado o presente projeto de investigagao. Bem como a descrigao
das atividades desta drea, como também os servigos prestados.
Capitulo 3: descreve a revisao de literatura dos principais temas
deste projeto. A nocao de RPA ¢é abordada, com também as suas
vantagens, limitagoes e impacto no negocio.

Capitulo 4: fornece as abordagens gerais de investigacdo que
justificam a metodologia selecionada, descrevendo os
procedimentos de recolha e andlise de dados.

Capitulo 5: descreve detalhadamente os resultados obtidos e
analise efetuada aos dados recolhidos ao longo do estagio.
Capitulo 6: conclui este relatorio de dissertagao destacando as
realizagoes de solugdes propostas e o seu impacto na meta do
projeto. Nessa secdo, tOpicos relevantes para desenvolvimento

futuro serao apontados.
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2. - Caracterizacao da Organizacao

2.1. Evolugao Histodrica

A atual empresa EDP — Energias de Portugal, nasce no dia 30 de junho de
1976, resultante da fusao de 13 das 14 empresas de produgao, transporte e
distribuicao de eletricidade que tinham sido nacionalizadas em 1975. Constituida
como empresa pubica, ficou encarregue de disponibilizar eletricidade para todo
o territorio portugués principalmente recuperar o enorme atraso, relativamente
a eletrificagao no territorio, que se fazia sentir no interior do Pais, assim como da
modernizagdo e extensao da distribuigao elétrica, do planeamento e construgao
do parque de producao elétrica nacional e do estabelecimento de um tarifario

unico para todos os clientes.

No inicio dos anos 90, ja com a Central Termoelétrica de Sines operacional,
eram poucos 0s servicos municipais de fornecimento de eletricidade que nao
estavam na alcada do Grupo EDP. A organizacao foi ditando um plano de
reestruturacao econdmico-financeira, melhorando os métodos e sistemas de
gestao e requalificagdo das estruturas. Sendo que, em 1996, o Grupo EDP
internacionaliza-se com a entrada no mercado Brasileiro e em 1997 comeca a
primeira fase do processo de privatizacao, contudo apenas em 14 de fevereiro de

2013 se torna numa empresa 100% privada.

Os desafios emergentes do século XXI, mostravam-se virados para a
liberacdo do mercado energético, para o esforco de diversificacdo e para as
exigéncias ambientais com o aproveitamento de energias alternativas. O ano de
1999, foi assinalado pelo inicio da liberaliza¢gdo do mercado e pela criagao da EDP
Comercial. Relativamente as energias alternativas, em 2004, a central
termoelétrica do Ribatejo entra em operagao, o que permitiu, assim, a introdugao

do gas natural em Portugal. Em 2006, o Grupo EDP inicia em Portugal o maior
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plano de expansao hidroelétrico da Europa e em 2007 torna-se player mundial nas
energias renovaveis, com a compra da empresa norte-americana, Horizon Wind

Energy, um dos maiores produtores de energia edlica do mundo (1).

Atualmente, o Grupo EDP - Energias de Portugal, é uma utility
verticalmente integrada. Ao longo dos seus 42 anos de histéria, o Grupo
conseguiu tornar-se o maior produtor, distribuidor e comercializador de
eletricidade em Portugal, e uma das maiores empresas de produgao de
eletricidade e distribuigao de gas na Peninsula Ibérica. (EDP, 2018) Na figura 1,
estd ilustrada a cadeia de valor do setor elétrico, no qual a EDP esta presente em

3 destas atividades: Producao, Distribui¢ao e Comercializagao.

0©0

1.PRODUGAD / 2. TRANSPORTE 3. DISTRBUIGAO &/ 4. COMERCIALIZAGAO «/

Figura 1 - Cadeia de valor do setor elétrico
Fonte: (EDP, Relatério & Contas, 2018)

O Grupo EDP, nos dias de hoje, esta presente em 14 Paises e 4 Continentes,
¢ considerada a terceira maior empresa de produgao de eletricidade a nivel
mundial, e um dos maiores distribuidores de gas na Peninsula Ibérica, onde
fornece, quase 10 milhoes de clientes de energia elétrica e 1,2 milhdes de pontos
de ligacOes de gas. Atualmente empregam mais de 12 mil colaboradores em todo
o mundo e produzem quase 70% da sua energia com origem em recursos
renovaveis (EDP, 2018). De acordo com a consultora Brand Finance, em outubro
de 2019, a EDP ocupava o 14% lugar no ranking das utility’s mais valiosas do
mundo e é considerada a marca mais valiosa em Portugal (Brand Finance, 2019).
Este desempenho, deve-se & visao do Grupo em ser uma “Empresa Global de
Energia lider na transicao energética com vista a criagao de valor superior” e esta

sustentada com os valores que passam pela Inovagao, com o intuito de criar valor
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nas varias areas em que atuamos, Sustentabilidade, visando a melhoria da
qualidade de vida das geragdes atuais e futuras e Humanizagao, construindo
relagdes genuinas e de confianca com os nossos colaboradores, clientes e

comunidades (EDP, Relatorio & Contas, 2018).

E através da integracdo desta visdao e valores que o Grupo consegue

cumprir os respetivos compromissos (ver figura 2).

RESULTADOS CLIENTES

¢ Cumprimos com 0S COMmPromissos que assumimaos * Colocamo-nos no lugar dos nossos Clientes sempre
perante 0s Nnossos accionistas. que tomamos uma decisdo.

» Lideramos através da capacidade de antecipacio e * Ouvimos os nossos Clientes e respondemos de uma
execucdo. forma simples e transparente.

* FExigimos a exceléncia em tudo o que fazemos. * Surpreendemos os nossos Clientes, antecipando as

suas necessidades.

SUSTENTABILIDADE PESSOAS
* Assumimos as responsabilidades sociais e ambientais *  Aliamos uma conduta ética e de rigor profissional, ao
que resultam da nossa actuacdo, contribuindo para o entusiasmo e iniciativa, valorizando o trabalho em
desenvolvimento das regiGes onde estamos equipa.
presentes. *  Promovemos o desenvolvimento das competéncias e o
* Reduzimos, de forma sustentavel, as emissdes merito.
especificas de gases com efeito de estufa da energia * Acreditamos que o equilibrio entre a vida pessoal e
que produzimos. profissional € fundamental para sermos bem
*  Promovemos activamente a eficiéncia energética. sucedidos.

Figura 2 Compromissos Grupo EDP;
Fonte: (EDP, Relatério & Contas, 2018)

Quanto ao seu modelo de gestao, o Grupo estd constituido por um
conjunto de empresas que desenvolvem a sua atividade no setor elétrico, em
varias geografias e segmentos de mercado. Sendo também constituido por
empresas que prestam servigos de suporte ao seu desenvolvimento, cabendo a
EDP enquanto “Holding” de proceder a definicao da estratégia global conjunta,
coordenar a atuagao das vdrias empresas e assegurar, as fun¢des comuns a todas
as empresas, com vista a obtengao de sinergias. As respetivas empresas que

integram o Grupo sao:

1. EDP Brasil;

2. EDP Espanha;

3. EDP Renovaveis;
4. EDP Producao;
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5. EDP Distribuicao;
6. EDP Valor;

7. EDP Imobiliaria;
. Savida;

Labelec (EDP, Relatério & Contas, 2018).

2.2. Empresa - EDP Distribuicao

A EDP Distribuicao, SA é uma empresa do Grupo EDP, e tem como centro
da sua atividade a distribui¢cao de energia, ou seja, é responsavel por ligar as
pessoas e as empresas a rede elétrica, garantindo o bom funcionamento da rede,
apoiando nas solugdes de eficiéncia energética (EDP Distribuicdo, Relatorio &
Contas, 2018). Tendo a Visao de “Ser o operador lider de redes de distribuicao de
eletricidade a nivel ibérico e uma referéncia a nivel europeu”, a EDP Distribuicao
tem como missao a distribui¢ao de eletricidade aos consumidores com qualidade,
segurangca e eficiéncia, prestar servicos comerciais de suporte ao mercado elétrico
e apoiar a transi¢ao energética e a descarboriza¢do do consumo de energia (EDP

Distribuicao, Relatorio & Contas, 2018).(ver figura 3).

Distribuir eletricidade aos
consumidores com qualidade,

seguranca e eficiéncia

Planear, desenvolver, operar € manter a rede de

distribuicdo de eletricidade

Garantir a seguranca do abastecimento e o
cumprimento dos padrdes regulamentares de

confinuidade e qualidade de servico

Promover a melhoria continua da eficiéncia na

distribuicdo de eletricidade

Prestar servigcos comerciais de

suporte ao mercado elétrico

Prestar servicos aos consumidores, comercializadores e

outros agentes do setor elétrico, incluindo:

- ligacdo e desligagdo de instalacGes

- execucdo de alterages contratuais (poténcia contratada,
tarifas, etc.)

- medicdo de consumos;
- disponibilizacgdo de informagdo se suporte ao

funcionamento do mercado

Figura 3 Missdo EDP Distribuicdo

Apoiar a transi¢do energética e
a descarbonizag¢do do consumo

de energia

Viabilizar a integracdo de uma proporgao
crescente de produgdo renovavel na rede de

distribuicao

Preparar as redes para a crescente eletrificagdo do
consumo de energia, em particular no sector do

transporte

Apoiar o aumento da eficiéncia energética no

consumo

Fonte: Apresentagio Institucional EDP Distribuicdo 2018
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O modelo organizativo foi recentemente atualizado e atualmente existem
6 direcoes de Rede e Concessoes que se desdobram em 19 dreas de Rede e
Clientes. De acordo com a EDP Distribui¢ao, o novo modelo deixa a empresa
mais preparada para prosseguir o percurso de melhoria sustentada da eficiéncia
operacional e da qualidade de servi¢o (EDP Distribui¢do, Relatério & Contas,

2018) (ver anexo A).

2.3.Enquadramento do Negocio — EDP Distribuicao

Como anteriormente referido, o setor elétrico em Portugal pode ser
dividido em quatro principais atividades: a Producdao, o Transporte, a
Distribuicao e a Comercializagao. A Producao e a Comercializagao operam em
regime de mercado, ou seja, varios operadores podem concorrer livremente em
precos e condigbes comerciais, no entanto mantem-se apenas a figura de
comercializador regulado para os clientes de Baixa Tensao Normal. Quanto as
atividades de Transporte e Distribuicao sdo operados num regime de concessao,
isto é, a administracao publica transfere a um terceiro o direito de explorar algo
que normalmente seria da sua responsabilidade. A concessao de transporte
(Muito Alta Tensdo) € explorada pela empresa REN — Redes Energéticas
Nacionais, SGPS, S.A, no entanto a concessao de distribuigao esta entregue a EDP
Distribuicao que fica assim responsavel pela distribuicao da eletricidade em

Portugal, ou seja, faz a ponte entre a REN e os comercializadores.

Para exercer a sua atividade a EDP Distribuicao detém:

v" Concessao nacional da distribui¢do de eletricidade em Alta Tensao
(AT) e Média Tensao (MT), renovada por 35 anos em 2009;

v Concessdo para distribuigao de eletricidade em Baixa Tensao (BT),
atribuidas por cada municipio, com duragao de aproximadamente

20 anos, mas com momentos de renovacgao diversos
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O negocio da distribuicdo de energia elétrica é um servico publico que

engloba trés principais atividades:

v Garantir o abastecimento de eletricidade: escoar a energia dos
produtores e abastecer os clientes do comercializador, cumprindo
regulatorios em termos de qualidade de energia, nimero e duragao
das interrupg¢des de energia, e repor o fornecimento em caso de
avaria na rede;

v' Garantir a expansao e a fiabilidade da rede: planear, desenvolver,
operar e manter a rede de distribuicao, e efetuar ligacoes a rede de
distribuicao de clientes e de produtores;

v' Fornecer servi¢os aos comercializadores: mudangas de
comercializador (switching), cortes, alteracdes de poténcia, leituras,

entre outros.

A soma do valor das respetivas parcelas corresponde a totalidade dos
proveitos da EDP Distribuicao que, posteriormente, é convertido numa tarifa de
uso de redes de distribui¢ao que estabelece o pagamento pela utiliza¢ao das redes
interligadas de MT e BT. No entanto, adicionalmente as remuneracoes
apresentadas, a EDP Distribuicao pode ser alvo de incentivos ou penalizagoes,

em fungao do seu desempenho a nivel de disponibilidade da rede e perdas.

Enquanto operador das redes de distribuicio (ORD) em Portugal
Continental, a EDP Distribuicao deve desempenhar as suas fun¢des garantindo
a satisfacdo: nao discriminagao, transparéncia, confidencialidade da informacao,
autonomia de gestao e separacao de imagem e comunicagao. Para isso, deve
elaborar um programa de conformidade que englobe as medidas adotadas para
a satisfacdo destes principios, para como também a verificagio do seu

cumprimento (EDP, Relatdrio & Contas, 2018).
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Para além disso, a EDP Distribuigao reconhece o seu papel de facilitador
do desenvolvimento do setor elétrico e da relacao com os clientes e com o

consumo de energia.

Relativamente as perspetivas para 2019, a EDP Distribuicao adotou uma
estratégia baseado em quatro principais objetivos que acredita que permite

responder aos desafios e ao contexto de negocio da empresa:

v" Renovar as concessdes BT e intensificar a gestao regulatoria:
v Reforgar a eficiéncia:

v' Apostar na modernidade:

v

Iniciar a internacionalizacao:

2.4.Enquadramento — Direcao de Organizacao e Desenvolvimento na

Empresa

A Direcdao de Organizacdo e Desenvolvimento, dire¢ao onde o estagio
curricular que motivou o presente trabalho, estad inserida nas dreas corporativas
que tém como principal objetivo o apoio a gestdo da EDP Distribuigao,
conjuntamente com a Dire¢ao de Recursos Humanos, Dire¢ao de Planeamento e
Controlo de Gestao, Direcao de Ambiente, Sustentabilidade e Continuidade de
Negocio, Gabinete Juridico, Gabinete de Comunicagao, Gabinete de Regulacao e
Mercados, , Gabinete de Rela¢des Institucionais e Gabinete de Agenda Europeia

InovGrid (1).

Esta direcdo tem como missdao principal assegurar a coeréncia da
organizacdo com a estratégia de negdcio, adequando da melhor forma os

sistemas e qualidade de informacao (1).

A area de Desenvolvimento Organizacional — Gestao de Processos foi a
area da referida Direcao a integrar o estagio curricular pelo que se torna

importante esclarecer quais as competéncias pelas quais € responsavel. De acordo
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com a sua organizacao interna, o departamento tem as seguintes

responsabilidades (1):

>

>

Definir politicas de processos orientadoras para a EDP Distribuicao,
alinhadas com a politica de processos do grupo EDP;
Disponibilizar metodologias e ferramentas para gestao de
processos e melhoria continua;

Orquestrar a Gestao de Processos na EDP Distribuigao;

Alinhar os processos com o negdcio de distribuicao de energia;
Apoiar os donos de processo e experts de negdcio na definicao de
KPT's e no seguimento da performance dos processos-chave da EDP
Distribuicao;

Identificar oportunidade de melhoria nos processos da EDP
Distribuicao;

Participar ativamente em projetos transformacionais, de otimizacao
de processos;

Desafiar a organizacdo na procura oportunidades de eficiéncia
operacional;

Desenvolver robotizagoes e automatizagdes de processos.

Importa por fim referenciar que foi nas instalagdes da EDP no Porto, mais

propriamente no Edificio EDP, situado na Rua Ofélia Diogo da Costa, onde

decorreu o estagio curricular que motivou o presente estudo.
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3. — Revisao da Literatura

O dominio lato deste relatério € o conceito de Robotic Process Automation,
no entanto o seu foco central € a analise do modelo de governo de RPA na EDP

Distribuicao.

Assim, este estudo sobre o estado de arte sera dividido em dois capitulos,
1- o RPA e as suas caracteristicas, impacto no negdcio e limitagdes; 2- o modelo

de governo de RPA.

De salientar que o conceito de RPA verifica um grau de maturidade
relativamente baixo verificando-se apenas em finais de 2015 um crescimento

mais visivel, por isso os trabalhos cientificos nesta drea sao ainda muito poucos.

O RPA ¢é em si 0 uso de software para emular as a¢does que um utilizador
humano executaria num PC, em escala para automatizar processos de negdcios

altamente repetitivos, baseado em regras e usando dados estruturados.
3.1.Robotic Process Automation

Surge na década de 1930, a primeira ideia como automatizar processos
usando um Software, quando um cientista britanico, Alan Turing, descreveu como
€ que um algoritmo sistemdtico poderia executar os processos com mais
eficiéncia, e ao longo do tempo estas ideias tiveram um impacto duradouro. O
desenvolvimento tecnoldgico teve comeco no inicio da década de 60 quando os
primeiros laboratorios de investigacao de inteligéncia artificial foram criados no
MIT (Massachusetts Institute of Technology), e de seguida quando, em 1965, foi
aberto o primeiro Instituto de Robotizacao (Willcocks & Lacity, 2016). A
automacao de servicos é considerada como a proxima tendéncia no
desenvolvimento em automacgdo, é uma tecnologia usada para automatizar
servigos e oferecer uma Gtima experiéncia ao usudrio onde o principal objetivo

passa por automatizar o trabalho manual repetitivo (Middelburg, 2017). Willcoks
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& Lacity (2016) definem RPA como uma tecnoldgica de automacgao de servigos,
no entanto, outros termos podem-se aplicar a este conceito, como ferramenta
script, inteligéncia artificial, computagao cognitiva, Business Process Management

(BPM), entre outros.

Segundo Jonh Hindle, Mary Lacity, Leslie Willcoks e Shaji khan (2017), o
termo Robotic Process Automation foi inventado pelo Diretor de Marketing da Blue
Prism, Patrick Geary, e foi utilizado pela primeira vez em 2012. Muito rapidamente
foi adotado por outros fornecedores de software como por exemplo UlPath
(utilizado pela EDP Distribuicao), Automation Anywhere, NICE entre outros, e em
2014 e 2015 esta tecnologia comega a ganhar a sua popularidade quando as
empresas comegam a anunciar as poupangas obtidas resultantes da automacgao

por esta tecnologia.

Apesar deste conceito ser relativamente recente e ainda nao existirem
grandes estudos cientificos, ja existem varias defini¢des para a nogao de RPA
(Robotic Process Automation). Ao nivel de processos de negdcio, Lacity, Willcocks
& Craig, (2015), defendem que o conceito se refere a configuragao e utilizagao de
software para executar o trabalho repetitivo e com baixo valor acrescentado que
anteriormente era realizado por pessoas, por exemplo a transferéncia e
integragao de dados provenientes de multiplas fontes como email e folhas de
calculo para sistemas CRM ou ERP. Ou seja, nao é apenas um script de
computador que auxilia seres humanos, mas que efetivamente substituem parte
ou todo o trabalho de um trabalhador. De facto, a definicao de automacgao passa

por executar um processo sem intervencao humana.

Outra definicao de RPA passa pela perspetiva de Outsourcing, em que
James R. Slaby, (2012), defende que as solugoes de RPA sdao opgdes viaveis a
subcontratacdo, em que as empresas utilizam softwares para automacao de
processos de forma rapida e de baixo custo, onde eram anteriormente realizados

por subcontratados. Segundo Aleksandre Asatiani e Esko Penttinen, (2016), RPA
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¢ um software integrado de sistemas de IT via front-end, em oposigao de uma
abordagem tradicional, que se comunica entre os sistemas de IT via back-end.
Assim, um RPA utiliza sistemas de IT exatamente da mesma forma que um ser
humano, repetindo etapas precisas baseadas em regras e reage por intermédio
da tela do computador, em vez de se comunicar com a API dos sistemas. Segundo
Charles Sutherland, (2013), RPA ¢ uma metodologia em que um software de
computador € usado para concluir um processo especifico que foi realizado
anteriormente por um ser humano, ou seja, este software de automacao nao
substitui os sistemas, mas sim trabalham com os mesmos e executa uma tarefa
especifica da mesma forma que foi solicitada para cumprir. O RPA interage com
um sistema de computador da mesma maneira que um ser humano faria, no
entanto muito mais rdpido e com menor custo. Em vez de utilizar um trabalhador
remunerado para realizar uma tarefa repetitiva no computador, o RPA pode ser
utilizado para executar os processos que incluem a digitagao e o clique da mesma
forma que um ser humano (Lu, Li, Chen, Kim, & Serikawa, 2017). O RPA nao
requer a alteragao de sistemas antigos, ou seja, pode ser integrado com qualquer
software usado por seres humanos e pode ser implementado num curto periodo
de tempo com a finalidade de procedimentos operacionais. (Asatiani &

Penttinen, 2016).

Para o contexto deste trabalho, utilizamos o conceito de RPA como uma
“tecnologia disruptiva que permite executar atividades rotineiras, normalmente
executadas por humanos, de uma forma automatica, simples e flexivel, tornando

as organizagOes mais eficazes nos processos de negocio” (Deloitte, 2019).

3.1.1 Impacto no negocio

Nos dias de hoje, as empresas, tanto publicas como privadas, estao perante
uma enorme pressao para reduzir os custos ao minimo possivel e a0 mesmo
tempo produzir cada vez mais. Ou seja, existe uma procura constante de

otimizagdo de processos, sendo que a melhoria de eficicia e eficiéncia nos
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respetivos foi alvo de varias abordagens ao longo do tempo, sendo o RPA uma
dessas abordagens (Lacity & Willcocks, 2016b).

Perante o aparecimento e o crescimento desta tecnologia, é essencial que
as empresas entendam a importancia e as mais-valias desta tecnologia para seu
proprio crescimento. Segundo um estudo realizado pela Deloitte (2019), esta
ferramenta tem o potencial de transformar os locais de trabalho de forma
drastica, sendo que a principal vantagem para uma empresa aquando do uso

desta solugao passa por (ver figura 4):

> Eficiéncia nas opera¢des/Reducao de custos:

v Aumento da capacidade de trabalho instalada a custos mais
reduzidos (um robot pode trabalhar 168 horas por semana
enquanto que um FTE 40 horas por semana, e um robot
apresenta um custo consideravelmente inferior a um FTE);

» Aumento da qualidade e reducao do Risco:

v' Reduz a interven¢do humana e o niimero de colaboradores
entre 20 a 60%;

v" Reduz erros humanos entre 80 a 99%;

v' Ciclo continuo de operacdao, sem registo de quebras de
produtividade;

> Auditabilidade:

v Registo de toda a atividade realizada, o seu tempo de
execucao e os erros verificados, o que permite explorar a
informacao analitica para melhoria do processo e controlar
ocorréncias de forma célebre para agir em tempo ttil

> Flexibilidade/Multitasking:
v" Realizacado de varias tarefas rotineiras com cada robot;
v Ativacado/desativacao flexivel de atividades de robot

» Motivacao de trabalhadores:
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v" A reducao de tarefas rotineiras, repetitivas e com baixo valor
acrescentado permite o realinhamento estratégico dos
Recursos Humanos e o desenvolvimento de novas

competéncias

%o -+
pY S

)

¥

Figura 4 Vantagens da Ferramenta RPA
Fonte: (Deloitte, 2019)

Segundo um estudo realizado pela Gartner (2019), de 2017 para 2018 as
receitas deste software cresceram cerca de 63,1%, tornando-se assim o segmento
que mais cresceu no mercado global relativamente a solugdes tecnoldgicas. De
destacar que o valor do mercado total de 846,2 milhdes em 2018 ainda € bastante
inferior em comparagdo com os restantes softwares empresariais sendo, no
entanto, o que detém o maior potencial de crescimento. Até ao final do ano de

2019, a Gartner estima que as receitas deverao atingir cerca de 1,3 mil milhdes e
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em 2020 receitas a rondar os 2,4 mil milhdes de ddlares, ou seja, estamos perante

crescimentos médios de 60% ao ano (Gartner, 2020).

A tabela 1 apresenta o valor da quota de mercado por receita, de todos os
fornecedores de Software de RPA, no ano de 2017 e 2018, onde também ¢é possivel

verificar a % de crescimento de cada um destes.

2017 Rank 2018Rank Company 2017 F018 2017-2018 2018 Market
Revenue  Revenue  Growth(%) Share (%)

8] 1 UiPath 15.7 114.8 629.5 13.6
1 2 Automation /4.0 108.4 46.5 12.8

Anywhere
B 3 Blue Prism  34.6 7.0 105.0 8.4
2 4 NICE 36.0 615 7106 3
4 3] Pegasystems 28.9 .0 41.9 4.8
8 6 Kofax 10.4 370 256.6 4.4
(l 7 NTT-AT 4.9 28.5 480.9 4
6 8 EdgeVerve  [15.7 20.5 301 2.4

Systems Tabela 1 Quota de Mercado de
i 9 OpenConnect(15.2 16.0 b.3 19 Software de RPA por Receita,
9 10 HelpSystems 102 137 343 16 m‘,‘”d‘”lme”te (Milhtes  de

Délares);
Others 2730 333.8 022 94 Fonte: (Gartner, 2019)
Total F18.8 P46.2 |63.1 100.0

E de salientar que de acordo com um artigo publicado pela Revista Forbes,
a tecnologia de RPA estd entre as 10 principais tendéncias de transformagao

digital para o ano de 2020 (Newman, 2019).

A. Estudos de Caso
O impacto do RPA no negdcio é visivel a varios niveis. Segundo Lacity et
al- (2016b), os beneficios comumente relatados entre as organizagdes sao os

seguintes:

» Reducao FTE’s;
» Qualidade mais consistente;

» Maior rapidez na entrega de servigos;
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» Maior rapidez na introdugao de novas funcionalidades — o RPA
permite uma resposta a novas solicitacdes mais facil e rapida do que
outras abordagens de IT;

> Solugdes altamente escaldveis para resposta as oscilagdes na
procura de servigo;

» Colaboradores mais satisfeitos, uma vez que as tarefas
“aborrecidas” sao realizadas pelos robots, libertando-os para

tarefas que exigem julgamento, empatia e interagao social.

Na tabela 2, sdo expostos resultados atingidos por trés empresas com a

entrada do RPA, de destacar o aumento do ROI (Return Over Investment) das

solugdes implementadas assim como os restantes beneficios obtidos no valor de

negocio.
Nr de FTE
Nr de processos Nr de transagdes (por
Empresa i Nr de Robots . poupados ou PayBack
automatizados més) alocad
realocados
Xchanging 14 processos core 27 120.000 - - 30% por processo
Utility 25 (25% do BackOffice ) - 1 Milhdo 12 Meses 200% (1 ano)
L 15 processos core (35% do . § entre 650% a 800%
Telefénica O2 BackOffice) Mais de 160 |entre 400.000 e 500.000 Milhares 12 Meses G )
ackOffice anos

Tabela 2 Exemplo do Valor Entregue pelo RPA
Fonte: Adaptado (Lacity, Willcocks, & Craig, 2015)

Segundo Lacity et al (2017), o respetivo impacto também pode ser avaliado
pelo chamado “Triple-Win”, que consiste no aumento de valor a 3 niveis: cliente,
trabalhador e acionista, que é garantido pelas empresas ao implementarem a

tecnologia de RPA (ver tabela 3)

Valor para o Cliente Valor para o Trabalhador Valor para o Acionista
Resolugdo de servico mais rapida Trabalho mais interessante Vantagem Competitiva
Melhoria na consisténcia do servico | Aumento da satisfagdo dos trabalhadores Aumento da Escalidade
Disponibilidade 24x77 Aquisi¢cdo de novas competéncias Aumento da Agilidade
Entrega multi-canal Aumento da Eficiéncia Operacional
Elevado ROI a longo prazo
Aumento na conformidade com legislagdo e regras

Tabela 3 "Triple-Win"”
Fonte: Adaptado (Lacity, Willcocks, & Craig, 2017)

31



3.1.2 Limitagdes

Apesar de todos os beneficios que o RPA incrementa nos negdcios,

também existem algumas desvantagens.

Segundo Asatiani e Penttinen (2016), a tecnologia de RPA apresenta trés
grandes desvantagens. Primeiro embora a integracao front-end traga flexibilidade
e velocidade com a qual pode ser implementada, ainda é inferior a integragao

back-end projetada para comunica¢do maquina a maquina.

Segundo, apesar de todas as desvantagens associadas ao outsourcing, essa
pratica tem um histérico comprovado, apoiada em vdrios casos de negocios e
décadas de experiéncia, o RPA, por outro lado, embora seja altamente promissor,

carece de credenciais semelhantes (Asatiani & Penttinen, 2016).

Terceiro é o impacto dos RPA nos colaboradores atuais, embora o feedback
de pods-implementacdo de RPA possa ter sido positiva e nenhuma perda
significativa de emprego se tenha verificado (Lacity, Willcocks, & Craig, 2015),
os colaboradores podem ver os robots como concorrentes diretos no seu trabalho,
0 que pode criar tensOes entre a hierarquia e os trabalhadores. Qualquer
introducdo e implementacao de RPA deve ser tratada com suavidade e

comunicada adequadamente (Asatiani & Penttinen, 2016).

Por ultimo, o RPA é adequado apenas para um tipo especifico de processo
que inclui apenas tarefas claramente definidas e baseadas em regras,

despromovidas de julgamento humano (Asatiani & Penttinen, 2016).

Segundo Lacity e Willcocks (2017), o risco pode ser organizado em 8
categorias: estratégia, sourcing, selecio de ferramentas, stakeholders,
lancamento do projeto, execu¢ao do projeto, gestdo de mudanca e riscos de

maturidade.
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Segundo Suri et al (2017) os desafios criticos &4 implementagao sao a divisao
clara de responsabilidades entre o departamento de IT e os grupos de negdcios,
a falta de entendimento do que significa RPA e onde pode ser aplicado, falta de
suporte na gestao e o facto de ser um processo delicado de gestdao de mudanca

em toda a organizagao.

Van der Aalst et al (2018) considera que, por sua vez, os riscos éticos e de
segurancga a considerar sao que os robots que imitam os colaboradores podem
comegar a tomar decisoes incorretas devido a mudancas contextuais que podem

nao ser percebidas por algum tempo e podem levar a situagdes catastrdficas.

3.1.3 Processos Elegiveis

O contexto desta tecnologia estd em constante evolugao, tanto que o RPA
comegou por ser visto como uma ferramenta tatica, mas atualmente muitas
empresas ja utilizam esta ferramenta com objetivos estratégicos para melhoria

dos seus processos de negdcio (Lacity & Willcocks, 2016a).

Através desta ferramenta, as organiza¢des podem desenvolver Robots que
levam a automacao de uma vasta variedade de atividades back-office e front-office,
com altos potenciais anteriormente descritos. No entanto, a medida que as
empresas aceleram a digitalizagdo dos seus processos e a automacao, é frequente
chegar a conclusao de que a implementacao da tecnologia é um processo simples,
mas nao € facil. Em particular, muitos se confundem com o que parece ser uma
questao enganosamente simples — Quais os processos corretos para o RPA? Nao
ha davida que é uma das questdes mais importantes a ser respondida (Lacity,
Willcocks, & Craig, 2015). De acordo com uma investigacao realizada pela SSON
(2017), cerca de 38% das falhas devem-se a ma escolha dos processos a robotizar,
sendo que esses processos foram caracterizados como sendo demasiado

complexos e com excessivas excegoes.
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A tabela 4 ilustra os causas que a SSON (2017) conseguiu apurar com a

investigacao realizada.

Principais causas na Falha da implementacao do RPA

Ma escolha de processo no piloto (muito complexo, elevadas excesdes, etc) [N 38%
Falta de conhecimento no assunto durante a implementacéo — 19%
Nenhum patrocinio executivo de negécio | 14%
Lideranca pela equipa de IT em oposicdo a iniciativa liderada pelo negocio | 10%
Mé gestdo damudanca [ 10%
Abordagem do projeto com uma abordagem tipida de IT Waterfall [ 5%

Mais complicado o processo inicial com a abordagem RF (x) para a selecdo... [ 5%

0% 10% 20% 30% 40%

Tabela 4 Principais causas na Falha da Implementagao do RPA
Fonte: (SSON, 2017)

Tendo em conta os dados apresentados, € essencial que as empresas que

pretendem implementar a tecnologia RPA respondam a duas questdes basicas:

1. O que podemos automatizar?

2. Faz sentido automatizar?

Segundo um relatdrio realizado pela consultora Mc. Kinsey (2017), menos
de 5% de todos os trabalhos podem ser completamente automatizados usando as
tecnologias atualmente disponiveis. No entanto, por outro lado, para
aproximadamente 60% dos trabalhos, pelo menos cerca de 30% das suas
atividades constituintes podem ser automatizadas. A suposicio é que ¢é
improvavel e talvez irreal implementar um Robot que realize 100% das tarefas de

um trabalhador.

Em vez disso, como sugere num artigo publicado no Harvard Business
Review (2019), devemos primeiro desconstruir o trabalho pelas suas tarefas e

atividades componentes que podem ser posteriormente automatizadas
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posteriormente, sendo para isso necessdrio ter a consciéncia das seguintes

diferengas (ver figura 5):

» Trabalho repetitivo Vs Variavel: trabalho repetitivo é geralmente

case

frequency
(humber of similar
cases in a given
period)

previsivel, rotineiro e determinado por critérios predefinidos,
enquanto que um trabalho mais varidvel é imprevisivel, instavel e
requer critérios adaptativos e regras de decisao;

Trabalho Independente Vs Interativo: trabalho independente

requer pouca ou nenhuma colaboragao ou comunicagao com 0s
outros, enquanto que um trabalho interativo envolve mais
colaboragao e comunicagdo com os outros e depende das

habilidades de comunicagao e empatia;

Trabalho Fisico Vs Mental: o trabalho fisico € um trabalho que é

primordialmente manual por natureza, exigindo destreza manual
e, muitas vezes, for¢a, enquanto que o trabalho mental exige

habilidade cognitivas.

traditional Robotic Process Automation work that can
process (RPA) only be done by
automation candidates humans

)

J many cases follow the
.~ same structured process,
~__ making automation
- } economically feasible

there is repetitive work,
but not frequent enough
to justify automation

4

Infrequent/exceptional
casesthat need to be
handled in an ad-hoc
manner

|

|

|

!
e __T
|

|

|

different

types of cases —

(sorted by
frequency)

Figura 5 Posicionamento RPA
Fonte: (Van der Aalst, Bichler, & Heinzl, 2018)
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Para a tecnologia de RPA, o ponto ideal estd num trabalho que seja
repetitivo, realizado de forma independente e de natureza cognitiva. Sendo que,
segundo Mary Lacity & Leslie Willcocks (2016a), os critérios de selecao comuns

sao (ver figura 6):

Facil decomposi¢ao em regras inequivocas;
Necessidade limitada no tratamento de excecoes;
Trabalho rotineiro e manual;

Alto nivel de padronizagao;

Alto volume de transacgoes;

Processos estaveis e bem definidos;

Processos pPropensos ao €erro,

YV V V VvV VY VY V V

Dados estruturados e entradas eletronicas legiveis;

= Judgment
S
E
= Structured Unstructured
-3 data input
=
S i Many
- Standardized
S e
- D
g E
-l Stable over Frequent
= time changes
- Frequent
E
15
8
>
= H ™
é Contraizod Heosntralized Figura 6 Caracteristicas favordveis vs
E desfavordveis de um processo elegivel para RPA
2 Continuous Periodic Fonte: (Capgemini Consulting, 2016)
= input activity
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Na figura 7 ilustra, alguns exemplos de atividades passiveis de robotizar

com a tecnologia de RPA.

Exemplos de atividades passiveis
de robotizar

Extrair dados de aplicacoes e
plataformas onfine

Enviar e abrir e-mails,
descarregar e tratar anexos

Conectar com APIs (Application

Efetuar login em diversas
Programming Interfaces)

aplicacdes

Preencher formularios (e.q.
online)

Realizar calculos e outras operacbes
MS Office

Realizar transacdes em
sistemas

Recalher estatisticas (e.g. tempos) e
produzir relatorios

Copiar e colar contetdos entre diferentes Registar e ler dados em bases de
ficheiros ou aplicagdes dados

Figura 7 Exemplos de atividades passiveis a Robotizar

Fonte: (Deloitte, 2019)

3.1.4 RPA - Conclusoes

A partir da revisao da literatura sobre a tecnologia de RPA, pode-se
verificar que é uma tecnologia recente que ainda estd no seu processo de
maturidade. A literatura disponivel ainda é escassa, e as definigdes podem variar

como também os beneficios e desvantagens associadas.

Na literatura, o foco principal estd na nogao de RPA, as suas caracteristicas
e implementacdo e nao na sua gestao poOs-implementacdo. Nos artigos
examinados, os relatdrio realizado por empresas de consultora sao amplamente
utilizados, mas nao pretendem abordar e consolidar os conceitos fundamentais

subjacentes que podem ser encontrados na literatura.
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3.2. Modelo de Governo

Seguindo um propdsito de automatizar processos utilizando a tecnologia
de RPA, a auséncia de um modelo estruturado de gestao torna os processos mais
ageis e menos burocraticos, no entanto traz elevados riscos operacionais. (Reznik,
Cunha, & Rodrigues, 2018). Os robots sao altamente flexiveis e aplicaveis em
diverso contextos, o que leva a muitas organizacdes a incentivar o
desenvolvimento de novas automagoes em qualquer area de negdcio. Por essa
razao, existe uma tendéncia em pensar que o RPA nao precisa de envolvimento
significativo na equipa de IT, o que nao é verdade. Os robots criados podem
aceder a sistemas corporativos e a falta de uma estrutura de gestao pode causar
problemas que afetem diretamente a operacao da empresa, ou a queda de um
sistema critico uma vez que a utilizagao simultanea da automagao pode levar a
sobrecargas de portais ou a interrupcao do acesso geral de um sistema.

(Capgemini Consulting, 2016).

Para evitar riscos como projetos de RPA desorganizados, criacao de robots
com tarefas subdtimas, duplicacao de processos automatizados ou utilizagdo de
diferentes padroes de tecnologia, o programa de RPA de uma estrutura de gestao

robusta e solida (Reznik, Cunha, & Rodrigues, 2018).
3.2.1. Estrutura RPA

Como em todas as organizagdes, nao existe uma forma correta de
estabelecer uma estrutura de RPA, existem sim recomendag¢des maioritariamente

por parte dos fornecedores de RPA e empresas de consultoria.

A maior parte das fontes recomendam implementar um centro de
exceléncia (UIPath, 2018). Um Centre of Excellence (CoE) pode ser estruturado
de diferentes formas, sendo as mais comuns centralizado, hibrido ou

federado/descentralizado (UIPath, 2018). Devido a exigéncia de skills
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especializadas para manter uma estrutura de RPA, pode-se concluir que algumas
fung¢des na organizacdo podem ou devem ser centralizadas (UIPath, 2018).
Segundo Lacity et al (2015), onde as operagoes de RPA estao localizadas nao é
necessariamente importante para o sucesso do RPA, o departamento de IT deve,
no entanto, estar envolvido neste processo. Lacity et al (2015), exibe um caso real
onde justificava a necessidade de o departamento de IT estar envolvido.
Inicialmente, o programa de RPA ¢ de pequena escala, ou seja, pode ser
executado sem o envolvimento do departamento de IT. No entanto, quando as
operagoes de RPA comecam a escalar, as falhas no sistema causadas pelos robots,
podem tornar-se um risco elevado para o desempenho e a disponibilidade do
sistema da organizagao. Portanto, as equipas de IT necessitam de estar
envolvidas nas didria de RPA para poder prever e antecipar qualquer falha que

possa surgir (Lacity, Willcocks, & Craig, 2015).

A estrutura de RPA estar localizada no departamento de IT ou nas areas
de negdcio tem os seus pros e contras. Em muitos estudos de caso realizados por
Lacity et al (2015), expuseram que o RPA foi implementado pelas areas de
negdcio e permaneceu na sua estrutura, o que significa que a equipa de IT nado
esteve envolvida. O CoE estar localizado no negocio significa que o
departamento de IT concentra-se em tarefas mais tradicionais (Ex: desenvolver
sistemas ERP). No entanto, se o CoE estiver localizado no departamento de IT,
pode haver uma compreensao mais completa dos sistemas e infraestruturas que
as areas de negocio utilizam, sendo que o conhecimento sera complemente
diferente com o conhecimento existente nas dreas de negocio de qualquer

organizacao (Lacity, Willcocks, & Craig, 2015)

Na figura 8, mostram os tipos comuns de um modelo de governo de RPA
dentro de uma organizacdo bem como os seus drivers de negdcio e respetivos

desafios. A maioria das empresas comeca com um CoE centralizado, e
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posteriormente, a medida que o programa de RPA se espalha, evolui para o

modelo federado/descentralizado ou a combinacao dos dois, modelo hibrido.
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DRIVERS DE
NEGOCIO

DESAFIOS

DRIVERS DE
NEGOCIO

DESAFIOS

DRIVERS DE
NEGOCIO

DESAFIOS

" Areatl Area2 ) Arean

b atit| adat| atgt
L LR LR

: Competéncia centralizada de robdtica
St ot oot ot

= Automacgoes escalaveis atraves da

organizagao utilizando uma equipa
central formada e plataformas
standard

Custos e conhecimentos otimizados

Implementar uma cultura de CdE
centralizado na organizacao
Capacidade pode ser um
constrangimento ao nivel de recursos

Competéncia core de robdtica
| ok

= Modelo ideal para reter posse e
responsabilidade localmente, enquanto
se viabiliza uma competéncia e
governance de robotics centralizada
Permite a escalabilidade da automacgao
através de operagdes

Implementacéo de standards ou
mudancgas centralizadas requer
disciplina através de operagoes

= Priorizar necessidades locais/negdcio

Linhas de negécio separadas com
controlo corporativo fraco

Modelo apropriado para estabelecer
Competéncias de Robotic
Automation numa divisdo especifica

Solugao nao escalavel ou compativel
com uma solugdo futura centralizada
Pode levar a duplicagao de solugoes,
infraestrutura de hardware e
entregaveis

Centralizado

Descentralizado
/Federado

Figura 8 Drivers de negdcio e Desafios de cada tipo de Modelo de Governo.

Fonte: Adaptado de (Accenture, 2017)
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Lacity et al (2015), no entanto, concluem que o modelo organizacional
implementado tem pouco impacto no sucesso geral do RPA dentro da
organizagao. Os principais obstaculos estdo na educagao e construgao das
habilidades necessarias para concluir os projetos de RPA. O desafio e a
importancia de educar toda a organizagdao € algo que outros projetos se
concentram como por exemplo projetos de IT, a falta de conhecimento e os
conflitos que surgem por nao entender a tecnologia nao devem ser resolvidos
com a invengao de novos termos de RPA. Em vez disso, a tecnologia de RPA deve
ser melhor explicada e instruida para que se perceba claramente o que é um
processo elegivel para RPA e o que realmente é um RPA, ou seja, a conscializagao

deve ser aumentada (UIPath, 2018)
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4. - Metodologia de trabalho

Para compreender o impacto da tecnologia de RPA nas organizagoes e
analisar a aplicabilidade do Modelo de Governo de RPA nas organizacOes
seguiu-se uma metodologia de estudo de caso. Nas sec¢Oes seguintes serao
descritos detalhadamente temas como a metodologia escolhida, procedimentos

utilizados e procedimentos de amostragem.

4.1. Analise da metodologia de investigacio e fundamentacdo da

escolha

A metodologia a adotar num projeto de investigagao revela ser, grande
parte das vezes, complexa devido a presenca de variadas abordagens e a
incerteza quanto a opgao. ideal. Relativamente ao tipo de metodologia, o caso de
estudo é um tipo de investigacao que pode combinar diferentes mecanismos na
recolha de informacao que envolvem dados qualitativos (entrevistas) e
quantitativos (questionarios) (Eisenhardt, 1988): No presente estudo apenas
foram utilizados dados quantitativos (questiondrios), uma vez nao ter sido

possivel a recolha de dados qualitativos (entrevistas).

Uma investigacao quantitativa é baseada em numeros e calculos
matematicos e tem como objetivo compreender os fendmenos através da colheita
de dados observaveis e quantificaveis, e assim generalizar os resultados para a
populacao alvo (Freixo, 2011). Este tipo de investigagao considera que todos os
dados podem ser representados como numeros, informagdes e opinides para

serem posteriormente analisados (Reis, 2010).
4.2.Selecao de Recolha de Dados

Um questiondrio consiste num método de colocar questdes a um grupo

representativo da populacdo para atingir os objetivos de um projeto de
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investigacdo (Quivy & Campenhoudt, 1995), possui vantagens face a outros tipos
de métodos como, garantir o anonimato das respostas, facilidade de abranger um
elevado namero de pessoas , permitir que respondam no momento que lhes
pareca mais apropriado e ndo expoe os inquiridos a influéncia do questionador

(Almeida & Pinto, 1995).

Quanto ao conteudo das questdes, estas podem ser de opinido, seguindo
uma natureza mais subjetiva, referindo-se a atitudes, pensamentos e
sentimentos, ou questdes de facto, menos subjetivas que estao relacionadas com
as caracteristicas e conhecimentos dos inquiridos (Freixo, 2011). No que diz
respeito a natureza das perguntas, um questiondrio pode ser aberto, quando é
elaborada com perguntas abertas permitindo ao inquirido a liberdade de
expressao, um questionario fechado, quando é elaborado um conjunto de
alternativas pré-definidas onde o inquirido unicamente seleciona uma
opcao/opgdes, e por fim, um questiondrio semiaberto, quando oferece ao
inquirido uma lista de possiveis respostas e permite que este apresente uma que

nao se enquadre nas categorias nomeadas (Almeida & Pinto, 1995).

O estudo levado a cabo, foi feito por inquérito e consistiu na aplicagao de
dois questiondrios, compostos por questoes fechadas e abertas. A construcao do
questiondrio tem grande importancia para os resultados, desse modo, foram
executados alguns cuidados importantes a ter como a natureza das questdes, o
numero das perguntas, a sua forma de redacao e a ordem da sua sucessao
(McDaniel & Gates, Marketing Research Essential , 2003). O questionario foi
respondido através da internet, a partir de um link enviado por e-mail, para, de

seguida ser feita a recolha da informagcao e a analise dos resultados.

Seguido da definicdo do instrumento de investigacdo € essencial
selecionar o tipo de escala que ira ser utilizada. Escalas funcionam como uma
balanga para o investigador, é fornecido aos inquiridos uma lista de frases ou

adjetivos para que respondam de acordo com o que realmente pensam (Alreck &
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Settle, 2004), permitindo ao investigador obter respostas que poderao ser

compardreis umas com as outras (Alreck & Settle, 2004).

A escala de Likert, criada em 1932 pelo norte-americano Rensis Likert, é a
mais utilizada e mede as atitudes e o grau de conformidade do inquirido com
uma questdo ou afirmacgao, ndo respondendo unicamente se concordam ou nao,
mas também qual o grau de concordancia/discordancia. A cada resposta é
concedido um nimero que reflete a dire¢do da atitude do inquirido em relagao a

cada afirmacao (Alreck & Settle, 2004).

4.3. Amostra

O processo de escolha da amostragem utilizada num projeto de
investigacao representa muitas vezes um passo confuso, devido principalmente
a existéncia de diferentes conceitos e defini¢des que sao abordados por varios
autores (Marshall, 1996). A selecao da amostra indicada depende sempre do
objetivo do respetivo estudo, e deve ser definido de acordo com os parametros
do fenémeno e com o niimero necessdrio para ser possivel formular suposicoes

validas a toda a populagao (Marshall, 1996).

Focando inicialmente no primeiro questiondrio realizado, a selecao da
amostra incide sobre os colaboradores de cada unidade organizativa que sao
escolhidos para entrar diretamente em contato com a equipa especializado em
RPA na DOD. A escolha dos colaboradores pretendeu obter respostas de varias
areas de negocio, para obter resultados mais ricos em informacado e de todos os
intervenientes do processo de RPA. A amostra é composta por 13 interlocutores

de 8 unidades organizativas.

Relativamente ao segundo questiondrio enviado, a selecao da amostra
incide sobre experts de RPA de varias empresas do Grupo EDP. A escolha destes
colaboradores teve como principal objetivo obter visdes variadas de casos fora da

EDP Distribuigao. Revela ser um questionario mais complexo e detalhado devido
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ao maior conhecimento por parte da amostra. A amostra é composta por 5 experts

de 5 empresas distintas no Grupo EDP:
4.4. Tratamento de Dados

Para tratamento da informacgao obtida, recorreu-se as fungdes estatisticas

da folha de calculo Microsoft Excel.
4.5.Limitacao da Metodologia

O estudo realizado apresentou limita¢gdes importantes como o tamanho da
amostra, uma vez que ao apresentar um namero reduzido limita as conclusoes
obtidas. A tecnologia de RPA ¢ ainda bastante recente, o que leva a que nao haja

literatura suficiente, mas apenas artigos e estudos publicados por consultoras.
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5. -Estudo de Caso — EDP Distribuicao

A crise que Portugal enfrentou em 2008 colocou um fator adicional e de
pressdo nas organizagoes, publicas e privadas, para reduzir custos e produzir
cada vez mais com o menor numero de recursos possivel. O Grupo EDP nao foi
excecao e para atingir esses objetivos implementou o seguinte projeto — Projeto

OPEX.

O Projeto OPEX visa “Tornar a EDP numa empresa mais eficiente, através
da racionalizacdo dos custos e reducao do desperdicio. Envolver e mobilizar
todos os colaboradores numa cultura de poupanga na empresa, onde cada
colaborador da EDP Distribuigao sinta que pode dar o seu contributo para o
sucesso da equipa e do projeto”. (EDP, 2011). Este projeto é, desde inicio, um
projeto transversal ao Grupo EDP. Evolui em vdrias fases, em cada, sao definidas
as iniciativas/medidas a serem implantadas num espago de tempo previamente
definido, com um objetivo pré-estabelecido de poupanga relativamente aos

custos operacionais .

Na EDP distribuicdo, todas as fases passadas por este Projeto Opex
tiveram sucesso, ultrapassando sempre a meta estabelecida de poupanca de
custos operacionais. Por exemplo, na fase III , que decorreu entre 2011-2015, foi
estabelecida uma meta de 25 Milhoes de Euros em poupangas totais, no final do
ano 2015 verificou-se poupancas de 31,4 Milhdes de euros, cerca de 64 Milhoes

de euros acima da meta definida (EDP Distribuicao, 2015).

Em 2018, o projeto evolui para a fase cinco — Opex V (2018-2020),
englobando no final do ano cerca de 23 iniciativas de melhoria de eficiéncia na
EDP Distribui¢ao, abrangendo um leque alargado de vertentes, nomeadamente
servicos ao cliente, recursos humanos, comunicac¢des, informatica e frota. No

entanto, é de realcar a implementacdo de um conjunto de iniciativas de
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automatizagao/robotiza¢do de tarefas com caracteristicas repetitivas - RPA. De
evidenciar que no primeiro ano do OPEX X, a EDP Distribuigao entregou
poupangas de 12,5 milhdes de euros, superando o objetivo anual que estava

definido em 3,4 Milhdes de euros (EDP Distribuicao, 2018).

Por conseguinte, em 2018, no ambito da consolidagdo da cultura de
melhoria e de eficiéncia operacional na organizacao, a EDP Distribuicao
dinamiza o tema RPA na organizac¢ao, sendo que no final desse mesmo ano ja
tinha implementado 17 robots nas areas de gestao de energia, servigos comerciais
e operagOes, e espera-se que em 2019 entrem em funcionamento 10 robots a mais.
(EDP Distribuicao, 2018). Com base na aposta forte da tecnologia de RPA na
organizagao surge, a oportunidade de estudo da respetiva tecnologia, mais
especificamente do Modelo de Governo atual, Modelos de Elegibilidade de

processo para RPA e Modelo de Viabilidade

5.1. Modelo de Governo de RPA

A tecnologia de RPA, dentro da EDP Distribuicdo, é considerada como
uma ferramenta valida de melhoria de processos, ou seja, é uma abordagem
valida dentro de todo o processo de melhoria continua, como podemos verificar

na figura 9.

Informacdo
Testes
Sistemas

Condigdes
para
Elegivel de ser entrada em
implementado?

produtivo?

Formagdo e sim
Treino
Melhoria em

Oportunidade ” produtivo
de melhoria/ Publicagdo
ideia > i &

comunicagdo

—

*) Robefic Pracess Automation

Figura 9 Abordagem de melhoria de processo.
Fonte: Documento interno EDP Distribuigdo
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Focando apenas no processo de RPA, o seu modelo operativo é dividido

essencialmente em 3 momentos: (I) Planear, (II) Implementar e (III) Operar.

(I) Planear: consiste na identificagao dos processos para RPA, ou seja, na
identificagdo das oportunidades, na documentagao e aprovacao dos Business
Cases ((PDD (process design document), beneficios, complexidade e risco),

priorizacao das oportunidades e defini¢cao do pipeline de implementacao.

(II) Implementar: consiste no desenvolvimento de robots, isto €, criacao do

desenho funcional/técnico, configuracao/parametrizacdo dos robots, testes de
carga, testes de aceitacdo, Go-live que consiste na migracdo do robot para
produtivo e testes pds Go-Live que consiste na manutencao corretiva, evolutiva e

upgrades.

(III) Operar: consiste na gestao da operacao dos robots, através do reporte
e gestdo da informacao (KPI's e Dashboard’s), gestao da capacidade do robot,
monitorizacdo e validacdo de outputs, andlise e resolucao de incidentes
detetados, comunicagao de alteragOes a aplicagdes, comunicagao de alteragoes a
processos robotizados e implementacao de atualizagoes decorrentes de alteragao

nas aplicagdes/processo.

O Modelo de Governo de RPA na EDP Distribui¢ao tem por base o Modelo
de Sourcing, internaliza as atividades de identificacao dos processos e a gestao da
operacao dos robots, e externaliza, por opgao estratégica, a atividade de
desenvolvimento de robots, uma vez que a empresa que realiza este servigo

pertence ao Grupo EDP (ver tabela 5).
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@ Outsourcing a Insourcing
@ Gestao e controlo 3 ‘/

@ Avaliagao de processos para RPA \/

Gestao da operagao dos robots

v
Infraestrutura/ambientes \/
| v

Tabela 5 Modelo de Sourcing adotado pela EDP distribuicdo
Fonte: Documento interno EDP Distribuigdo

Focando nas atividades que a EDP Distribuigao internaliza, a estratégia
definida passaria por implementar um Modelo Hibrido com vista a centraliza¢ao
da Gestao e Controlo garantindo o alinhamento estratégico ao nivel de
procedimentos, repositorios e monitorizacao de atividades, descentraliza¢ao da
identificagao dos processos de RPA e a gestao da operagao dos robots, conferindo
assim maior autonomia e flexibilidade &s unidades organizativas (UO),

impulsionando o crescimento do programa de RPA pelas UO’s envolvidas.

A equipa de RPA na DOD, tem como principal responsabilidade a Gestao
e Controlo, ou seja, gestao de licengas, gestao de alteracdes, andlise de viabilidade
dos processos para RPA, gestao or¢camental, preconce¢ao do desenho funcional,
gestao do programa de RPA ao nivel da operacdo, o reporte e gestio da
informacao (KPI’'s e Dahsboard) e a identificagdo de oportunidades de melhoria
nos processos ja robotizados. Enquanto que as UO tém como principais
responsabilidades, a identificacdo de oportunidades de RPA, a realizacao dos
Business Cases, a gestao da operagao dos robots, e a identificacao de

oportunidades de melhoria nos processos robotizados.
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No entanto, a implementacao deste Modelo Hibrido levanta algumas
dificuldades na organizacdo como por exemplo a necessidade de criar novas
fungoes em cada UO, como Robot Manager, visto que os trabalhadores atuais nao
possuem o conhecimento suficiente para essas responsabilidades, dificuldade em
otimizar a gestao da capacidade dos diferentes robots por todas as dreas de
negocio, e principalmente prende-se no grande investimento necessdrio em

conhecimento tecnoldgico reduz os ganhos operacionais a curto prazo dos RPA.

Surge entao a oportunidade de estudo e melhoria do Modelo de Governo
de RPA que é utilizado na EDP Distribuigao, para isso foi elaborado dois
questionarios e a criagao de um modelo de apoio a decisao direcionado para as

unidades organizativas.

6.1.1 Analise e Discussao dos Resultados — 1° Questionario -

“Modelo de Governo de RPA - EDP Distribui¢ao”

Este questiondrio, foi construido com o intuito de analisar o estado de
eficiéncia do Modelo de Governo aplicado aos RPA na EDP Distribuicao,
encontrar potenciais melhorias e identificar as maiores dificuldades que as UO’s

enfrentam em todo o processo de implementacao de um RPA.

A amostra final deste questiondrio inclui 13 interlocutores dos 27 a qual o
questiondrio foi enviado, apresentando entao uma taxa de resposta de cerca de

48%.

Quanto a sua estrutura, foram definidos 6 capitulos, seguindo todas as

fases do processo de um RPA:

I.  Identificagao da Unidade Organizativa (Questao 1)
II. Levantamento das Oportunidades (Questao 2 a 12)
III.  Desenvolvimento dos RPA’s (Questao 13 a 20)
IV. Entrada de um RPA em produtivo (Questao 21 a 25)
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V.
VL

Indicadores de Desempenho dos RPA’s (Questao 26 a 30)

Melhorias de Processos/atividades (Questao 31 a 33)
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A. Anailise Estatistica dos Dados Recolhidos

Capitulo 1: Identificacio da Unidade Organizativa (Questaol)

Relativamente a identificagdo da Unidade Organizativa, na tabela 6

podemos verificar a sua distribuicao.

Unidades Organizativas Resposta
Gabinete Juridico 1
Direcao de Servigos Comerciais (DSC) 5
Direcao Geral de Energia (DGE) 2
Diregao Operagoes InovGrid (DOI) 1
Diregao de Servigos a Redes (DSR) 1
Direcao de Redes e Clientes Norte (DRCN) 1
Direcao de Redes e Clientes Mondego (DRCM) 1
Dire¢ao Organizacao e Desenvolvimento (DOD) 1
Total 13

Tabela 6 Amostra por Unidade Organizativa

Capitulo 2: Levantamento das Oportunidades (Questao 2 a 12)

O segundo capitulo esta relacionado com a identificagdo de oportunidades
de RPA, é constituido por um total de 11 questdes, sendo 4 de resposta aberta, 4

seguindo uma escala de Likert de 1 a 5 e, por ultimo, 3 de resposta fechada.

Relativamente a questdao 2, cerca de 8% da amostra revelou ter pouco
acesso a informagao necessdria quando inicia um pedido de levantamento de
oportunidades de RPA, cerca de 23% manteve-se sem opinido, no entanto cerca

de 69% afirma que tem elevado acesso a informacgao necessaria (ver grafico 1).
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“NA SUA OPINIAO, QUAL O NIVEL DE
ACESSO A INFORMACAO NECESSARIA
QUANDO INICIA UM PEDIDO DE
LEVANTAMENTO DE OPORTUNIDADES?*

////////////m ot

////4 I

4 Elevado Acesso
m 5 Total Acesso

4%

Grifico 1 - Respostas relativas a questdo 2

Quanto a questao 3, 8% da amostra considera que submeter uma
oportunidade de RPA é um procedimento pouco acessivel, 31% manteve-se sem
opinido, e cerca de 61% considera ser um procedimento totalmente acessivel (ver

grafico2).

“NA SUA OPINIAO, SUBMETER UMA
OPORTUNIDADE DE RPA E UM
PROCEDIMENTO “ACESSIVEL”?

(¥ ////%

31%

Grifico 2 - Respostas relativas a questdo 3
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Relativamente a4 questao 5, cerca de 8% da amostra considera que a
informacao/dados solicitados para submeter um pedido de RPA ¢ muito
excessivo, cerca de 32% nao tem opiniao, e cerca de 62% considera que nao é

excessiva ou € pouco excessiva (ver grafico 3).

“NA SUA OPINIAO, A INFORMACAO/DADOS
SOLICITADOS PARA SUEMETER UM PEDIDO
DE RPA, E EXCESSIVO”?

1 Mao &excessivo
B 2 Pouoo excessive
M3 Meutro

4 Muito excessivo

m 5 Totalmente excessivo

Grifico 3 - Respostas relativas a questdo 5
Quanto 4 questao 8, 8% da amostra considera que tem pouco apoio
prestado relativamente a identificacdo de processos/atividades elegiveis para
RPA, cerca de 42% manteve-se sem opiniao e 50% considera ter o respetivo apoio
(vergrafico8).

“NA SUA OPINIAO QUAL O NIVEL DE APOIO
PRESTADO RELATIVAMENTE A IDENT[FICA(;AD
DE PROCESSOS/ATIVIDADES ELEGIVEIS PARA
RPA?Z?"

2
2

8 1 Nenhum apoio

= 2 Pouco apoio

50% = 3 Neutro

4 Muito apoio

® 5 Total apoio

Grifico 4 Respostas relativas a questio 8
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Quanto & questao 9 “Quantas oportunidades ja submeteu?”, e questao 10
“Quantas dessas oportunidades ja estdo em produtivo?”, a amostra em média
submete 3 oportunidades e cerca de 1,7 dessas oportunidades, o que significa que
cerca de 56% das oportunidades submetidas sdo convertidas em RPA, e cerca de

44% ou ainda estao em desenvolvimento ou nao sao elegiveis para RPA.

Conclusao: Com base nas seguintes respostas, conseguimos concluir que
existe um bom nivel de acesso a informagao, as unidades organizativas
consideram um procedimento acessivel relativamente a submeter um RPA,
podemos concluir também que cerca de 67% das oportunidades sao
transformadas em RPA. No entanto conseguimos apurar que as maiores
dificuldades mencionadas sao a complexidade do detalhe da informacao exigida,
pouca visibilidade da definicdo de RPA e de como funciona, dificuldades em
identificar oportunidades elegiveis de forma independente das unidades
organizativas, rotatividades dos desenvolvedores de RPA (outsourcing) e pouco

apoio na elaboragao de solugoes.

Capitulo 3: Desenvolvimento dos RPA’s (Questao 13 a 20)

O capitulo 3 estd relacionado com a fase do processo em que o RPA ainda
estd em desenvolvimento, e tem como objetivo medir o nivel de envolvéncia das
UO no processo, as suas maiores dificuldades e levantamento de potenciais
melhorias. Esta constituido por 8 questao, sendo que 4 de resposta fechada, e 4

de resposta aberta.
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Relativamente a questao 13, cerca de 92% dos inquiridos afirma que sim,

e cerca de 8% afirma que nao sao efetuadas (ver grafico 5).

“NA SUA OPINIAO, ACHA QUE SAO
EFETUADAS AS REUNIOES NECESSARIAS
NA FASE DE DESENVOLVIMENTO DOS
RPA’S?”

® Sim = Nao

|

4

92%

Grifico 5 Respostas relativas a questdo 13

Quanto a questdo 14, cerca de 92% afirma que foi necessario alterar os
requisitos iniciais para robotizacao e cerca de 8% afirma que nao foi necessario

(ver grafico 6).

“DURANTE O DESENVOLVIMENTO DAS
ATIVIDADES FOI NECESSARIO ALTERAR OS
REQUISITOS INICIAIS PARA
ROBOTIZACAO?”

o
B

m Sim = Nio

92%
Grifico 6 Respostas relativas a questio 14

Relativamente ao nivel de participa¢dao nos testes de aceitagao por parte

das UO (questao 16), cerca de 8% considera que o nivel de participagao nao € o
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adequado e cerca de 92% considera que o nivel de participacao é o adequado (ver

grafico 7).

“NA SUA OPINIAO, CONSIDERA QUE O SEU
NIiVEL DE PARTICIPACAO NOS TESTES DE
ACEITACAO E O MAIS ADEQUADO?”

8%

.

4

N\

R

= S5im = Nao

C

"

92%

Grifico 7 Respostas relativas a questio 16
Quanto a questao 18, cerca de 69% dos inquiridos afirma que apos os testes
de aceitagao a percegao do processo/atividade nao ¢ diferente, e cerca de 31%

afirma que sim, é diferente (ver grafico 8).

“NA SUA OPINIAO, CONSIDERA QUE APOS
0OS TESTES DE ACEITACAO A PERCECAO DO
PROCESSO/ATIVIDADE E DIFERENTE?”

_

Grifico 8 Respostas relativas a questio 18

1% = Sim

= Nao

A\

Y

58



Conclusao: no respetivo capitulo podemos concluir que a envolvéncia das
UQ’s nesta fase do processo é considerado pelos mesmos razodvel, no entanto as
dificuldades mencionadas consistem na identificacado de todas as situacOes
esperadas que podem causar interrupc¢ao no processo, a alteracao constante da
equipa de desenvolvedores dos RPA’s (outsourcing), o tempo reduzido para
acompanhar o desenvolvimento e dificuldade em desenhar todo o processo que

ira ser robotizado.

Capitulo 4: Entrada de um RPA em produtivo (Questio 21 a 25)

Este capitulo representa o momento em que o RPA fica totalmente
desenvolvido e estd preparado para entrar em produtivo, tem como objetivo
identificar todas as dificuldades que as UO enfrentam a partir do momento em

que o RPA entra em produtivo e procura recolher potenciais melhorias.

Relativamente & questdo 22, cerca de 75% dos inquiridos considera que
nao € fornecida a informagao necessaria sobre os procedimentos dos RPA’s, e

cerca de 25% afirma que sim (ver grafico 9).

“NA SUA OPINIAO, E FORNECIDO TODA A
INFORMACAO SOBRE OS PROCEDIMENTOS
DOS RPA’'S?”

Sim m Nio

2

e

Grifico 9 Respostas relativas i questio 22
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Quanto a questao 23, o objetivo € medir a eficacia entre a UO e a DOD,
cerca de 75% considera que é totalmente eficaz, 8% manteve-se sem opiniao e

cerca de 17% considera pouco eficaz (ver grafico 10).

“EM QUE MEDIDA CONSIDERA QUE A
CDMUNICA@AD E EFICAZ ENTRE A SUA UO
(UNIDADE ORGANIZATIVA) E A DOD [DIREQED DE
DRGAEIZAQED EDESENVOLVIMENTO)?”

3
i
[
3
L

= 1 Nio é Eficaz

8% = 2 Pouco Eficaz

i 3 MNeutro
4 Muito Eficaz
= 5 Totalmente Eficaz

0%

Grifico 10 Respostas relativas d questdo 23
Relativamente a questao 24, o objetivo é identificar o nivel de brevidade e
celeridade da reposta por parte da equipa responsavel pela manutencao dos

RPA’s, cerca de 59% afirma que existe um elevado nivel de brevidade e

celeridade de resposta, e cerca de 41% manteve-se neutro (ver grafico 11).
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“APOS A OCORRENCIA DE FALHAS NO ROBOT,
QUAL O NIiVEL DE BREVIDADE E CELERIDADE DA
RESPOSTA POR PARTE DA EQUIPA RESPONSAVEL

PELA l’IAKL’TEZ‘{(_‘:iG DOS RPA?"

@ Nio ha Brevidade e Celeridade

Muito Pouca Brevidade e
Celeridade

41% MNeutro

Muita Brevidade e Celeridade

= Total Brevidade e Celeridade
42%

Grifico 11 Respostas relativas a questdo 24
Conclusdo: nesta fase podemos concluir que as UO’s sentem que existe
uma grande falta de acesso sobre os procedimentos dos RPA’s, a comunicagao
entre a UO e a DOD ¢ eficaz e que o nivel de celeridade e brevidade da equipa
de manutencao dos RPA’s é elevada. Relativamente as dificuldades,
conseguimos apurar que as UO ao validar o PDD enfrentam algumas

adversidades.

Capitulo 5: Indicadores de Desempenho dos RPA’s (Questao 26 a 30)

Este capitulo foca-se na fase posterior dos RPA’s ja estarem em produtivo,
ou seja, quando é necessario fazer a monitorizac¢ao e controlo dos indicadores de
desempenho dos RPA’s e tem como objetivo medir a envolvéncia das UO,
identificar quais a suas dificuldades e fazer o levantamento de potenciais
melhorias. Estd organizado em 5 questdes, em que 3 sdao de resposta aberta, e 2

na escala de Likert de 1 a 5.

Relativamente a questdao 26, pretende-se analisar, na otica da UO, o
procedimento utilizado para a avaliagao de performance dos RPA’s, no entanto
cerca de 58% manteve uma resposta neutra e cerca de 42% afirmam que é o mais

adequado (ver grafico 12).
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“NA SUA OPINIAO, EM QUE MEDIDA O
PROCEDIMENTO UTILIZADO PARA A
AVALIACAO DE PERFORMANCE DOS RPA'S E
O MAIS ADEQUADO?”

. //% il sepade
// e

Grifico 12 Respostas relativas a questdo 26
A questao 27, tinha o objetivo de analisar, de uma 6tica mais operacional,
se os atuais indicadores de desempenho dos RPA’s sao os mais adequados , no

entanto 50% manteve-se neutro, e cerca de 50% considera que sao os mais

“EM QUE MEDIDA, CONSIDERA QUE OS5
ATUAIS INDICADORES DE DESEMPENHO
DOS RPA’S, SAO OS MAIS ADEQUADOS?”

# 1 Nio é adequado
# 2 Pouco adequado
20% # 3 Neutro

4 Muito adequado

# 5 Totalmente adeguado

Grifico 13 Respostas relativas a questdo 27
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Conclusao: Nesta fase, podemos concluir uma elevada falta de informacao
sobre os indicadores de performance dos RPA’s, ou seja, as unidades

organizativas nao estao a monitorizar os robots em produtivo.

Capitulo 6: Melhorias de Processos/atividades (Questio 31 a 33)

Neste ultimo capitulo, queriamos dar a liberdade de cada interlocutor de
identificar potenciais melhorias que na sua dtica seriam exequiveis e analisar o

nivel de partilha entre unidades organizativas.

Relativamente a questao 31, por unanimidade foi considerado que a
partilha de conhecimento entre varias UO’s sobre os RPA’s é importante (ver

grafico 14).

“CONSIDERA QUE A PARTILHA DE
CONHECIMENTO ENTRE AS VARIAS UO'S,
SOBRE OS RPA’S EM PRODUTIVO, E
IMPORTANTE?"

= 5im = Nio

N

100%

Grifico 14 Respostas relativas a questdo 31
Quanto a questao 32, que possuia o objetivo da medigao do nivel de
partilha entre as UO’s, verificou-se que cerca de 42% afirma que praticamente
nao existe essa partilha, cerca de 41% manteve uma resposta neutra e cerca de

15% afirma que existe muito partilha de conhecimento (ver grafico 15).

63



“NA SUA OPINIAO, QUAL O NIVEL DE
PARTILHA DE CONHECIMENTO ENTRE
UDFSH’

=

8 1 N3o existe partilha de
conhecimento

I
(S]]
e

# 2 Pouca partilha de
conhecimento

///// = 3 Neutro

N

////////// o conhecments

Grifico 15 Respostas relativas a questio 32

N

41%

Conclusao: relativamente ao ultimo capitulo, podemos concluir que entre
as unidades organizativas nao existe qualquer procedimento estabelecido para

que haja uma maior e melhor comunicagdo, no entanto consideram fundamental.
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B. Analise dos Principais Resultados

Com base na andlise detalhada de cada capitulo deste questiondrio, foi
possivel apurar as falhas no respetivo Modelo como, a falta de comunicagao entre
as unidades organizativas que poderiam proporcionar uma maior partilha de
conhecimento e de experiéncias, pouca visibilidade na organizagao da tecnologia
de RPA que provoca a falta de conhecimento e, por conseguinte, a dificuldade,
por parte das unidades organizativas de entender quais os processos elegiveis

para RPA.

Tendo em conta as respostas do questiondrio, as principais melhorias
encontradas foram a criacdo de um procedimento que possua um melhor
esclarecimento no tipo de atividades que sao elegiveis para RPA, para que as
unidades organizativas tenham maior facilidade nesse levantamento, uma maior
sensibilizagdo e conhecimento das potencialidades de robotizagao, através de
apresentagoes dos projetos de RPA ja implementados, a pratica de sessdes para
apresentar os RPA mais inovadores e disruptivos e a criagdo de féruns,
apresentacoes e uma lista de RPA implementados para aumentar a partilha de

conhecimento.
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6.1.2 Analise e Discussao dos Resultados — 2° Questionario -

“Modelo de Governo de RPA — Grupo EDP”

O Grupo EDP é constituido por varias empresas que também utilizam a
tecnologia de RPA, no entanto, sao totalmente independentes na forma como a
utilizam e como definem a sua estratégia, possuindo, assim, dentro do mesmo

grupo varios tipo de Modelos de Governo de RPA implementados.

Este segundo questiondrio elaborado, teve como objetivo fundamental
explorar todos os Modelos de Governo de RPA existentes no Grupo EDP, com o
intuito de perceber quais os seus pontos fortes e fracos e que eventualmente se

poderia adaptar a realidade da EDP Distribuigao.
Para este questionario, foram definidos 5 capitulos:

I.  Identificacdo da Empresa Do Grupo EDP (Questao 1)
II. Modelo de Governo (Questao 2 a9)
II.  Identificacao e Avaliagao dos Processos a Robotizar (Questao 10 a
18)
IV. Indicadores de Desempenho (Questao 19 a 22)

V. Manutencao e Suporte (Questao 23 a 25)

A amostra é constituida por 5 interlocutores das equipas especializadas
em RPA, sendo cada um deles de diferentes empresas como apresenta o grafico

16.

0 Q

EDF Brasil EDP EDF EDF Spain  EDF Global EDFP EDF
Comerial Distribuigio Solntions Production Renewables

Grifico 16 Amostra por empresa do Grupo EDP
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A. Anailise Estatistica dos Dados Recolhidos

Capitulo Il - Modelo de Governo (Questio2 a9)

Relativamente ao Modelo de Governo, decidimos primeiramente
identificar quais os tipos de modelos empregados em cada empresa. Quatro
afirmam que aplicam um modelo hibrido (EDP Distribuigao, EDP Brasil, EDP
Renovaveis USA, EDP Renovaveis Espanha), e apenas uma empresa (EDP
Comercial) apresenta um modelo descentralizado/federado. (ver grafico 17).

QUE MODELO GOVERNATIVO CONSIDERA

ESTAR ATUALMENTE IMPLEMENTADO NA
EMPRESA QUE TRABALHA?

0

Centralizado Hibrido Descentralizadof/Federado

Grifico 17 Respostas relativas a questdo 2

Apds a identificagdo do modelo empregado pelas empresas, foi
questionado se estas realizam uma abordagem de comunicacao do progresso e
sucessos dos RPA a hierarquia, que foi unanimemente afirmada que sim. Numa
questdo seguinte foi pedido para descrever que abordagem de comunicagao

utilizam:

v EDP Comercial: RPA Readiness — que consiste num documento

que vai demonstrando o nivel de maturidade que a empresa esta
a atingir neste ambito e o respetivo contributo para EBTIDA.

v" EDP Distribuicdo: ferramenta PowerBI;
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v' EDP Brasil: reporte mensal 4 lideranca das metas (horas
robotizadas)

v EDP Renovaveis USA: ferramenta PowerBI

v" EDP Renovaveis Espanha: notificacdo por email

"FOI ESTABELECIDA ALGUMA ABORDAGEM
PARA COMUNICAR O PROGRES50 E O 5UCESSO
DOS RPAS A HIERARQUIA?"

B S5im ® Nao

100%

Grifico 18 Respostas relativas a questdo 3
Quanto a responsabilidade de manutencao e criacao de repositorios de
procedimentos, trés empresas (EDP Distribui¢ao, EDP Brasil e EDP Renovaveis
USA) centralizam essa responsabilidade, no entanto duas empresa
descentralizam essa responsabilidade por cada unidade organizativa (EDP

Comercial e EDP Renovaveis Espanha) (ver grafico 19).
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QUEM E RESPONSAVEL, PELA CRIACAO E
MANUTENCAO DE REPOSITORIO DE
PROCEDIMENTOS?

Modo Distribuido (por cada Unidade Modo Centralizado
Grifico 19 Respostas relativas a questio 5
Relativamente as empresas como um Grupo, cerca de 20% considera que
as esquipas especializadas em RPA dentro do Grupo EDP nao comunica de
forma eficaz, cerca de 40% dos inquiridos consideram que ¢ muito eficaz a
comunicagao e por fim 40% manteve-se sem opinido (ver grafico 20).
EM QUE MEDIDA, CONSIDERA QUE AS EQUIPAS
ESPECIALIZADAS EM RPA DO GRUPO EDP
COMUNICAM DE FORMA EFICAZ POR FORMA A

MAXIMIZAR SINERGIAS E MINIMIZAR A
DUPLICACAO?

=]
2

20%

0 S
i

Grifico 20 Respostas relativas a questio 6
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Na questao 8 deste capitulo, de referir que foi considerado uma resposta
nula. Foi questionado aos inquiridos que dificuldades conseguiam identificar

tendo em conta o modelo de governo que implementam:

» EDP Comercial: identificou a incapacidade de escalar ainda

mais devido ao seu modelo descentralizado, e a falta de
acompanhamento da inovagao tecnoldgica por parte de todas as
unidades organizativas;

» EDP Brasil: identificou a velocidade de entrega sendo reduzida,
a perda de conhecimento sobre as regras dos robots em
ambiente produtivo e confirmacao ao longo do tempo de que
continuam a servir o mesmo propdsito;

» EDP Renovaveis USA: custo elevado motivado pelo modelo

descentralizado que implementa. Uma vez que sao as unidades
de negdcio que controlam o andlise de viabilidade os valores sao

inflacionados.

» EDP Renovaveis Espanha: Comunicagao transversal

Na ultima questdao deste capitulo (questdo 9), foi pedido para comentar
que melhorias futuras sugeriam a forma de gerir os RPA’s (foram consideradas
trés respostas em branco), o interlocutor da EDP Comercial enaltece que os RPA’s
devem ser considerados como uma plataforma digital disponivel para o Grupo
EDP como um todo e ndo independente a cada empresa, e o interlocutor da EDP
Renovaveis USA afirma que é importante garantir que o processo todos de RPA
esteja completamente dentro da estrutura de IT (incluindo os desenvolvedores),
uma vez que ird permitir ajudar na coesao das maquinas dos processos, e também
ajudard a equipa de IT a identificar eficientemente quando as atualizagdes nos
sistemas permite economizar custos do que o aumento de niimeros de processos

de RPA e no aumentos dos custos de licenciamento e equipamento.
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Capitulo III - Identificacdo e Avaliacio dos Processos a Robotizar (Questio 10

al8)

Neste capitulo foi abordada a fase de identificacdo e avaliacdo dos
processos a robotizar, sendo que 60% dos inquiridos EDP Comercial, EDP
Distribuicaio e EDP Renovaveis USA) assume estas responsabilidades sao
realizadas de um modo distribuido, ou seja, cada unidade organizativa identifica
oportunidades da sua area de trabalho, e 40% dos inquiridos (EDP Brasil e EDP
Renovaveis Espanha) ndo consideram o modo distribuido nem o modo
centralizado, optando por outro. (uma das opcoes dada, como demonstrado no
grafico 21). O questiondrio permitiu a oportunidade para explicar quem optou

pela resposta “Outro”:

»> EDP Brasil: considera um modo hibrido uma vez que a
responsabilidade ¢ de todos, das unidades organizativas como
das equipas especializadas em RPA.

» EDP Renovaveis Espanha: considera um modo hibrido uma vez

que as equipas especializadas em RPA realizam andlises em
massa, no entanto as unidades organizativas também tém a

responsabilidade de identificar as oportunidades de RPA.

QUEM E RESPONSAVEL, POR IDENTIFICAR
OPORTUNIDADES DE RPA?

0
Modo Distribuido (cada Unidade Modo Centralizado Qutro
Organizativa identifica
oporturidades da sua area de

trabalho)

Grifico 21 Respostas relativas a questio 10
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Na questao 12 foi questionado sobre quem detém a responsabilidade na
selecao das oportunidades de RPA, ja submetidas, que avangam para a
robotizagao. Cerca de 60% (EDP Distribuicao, EDP Brasil e EDP Renovaveis USA)
é realizado de um modo centralizado e cerca de 40% (EDP Comercial e EDP
Renovaveis Espanha) afirmam ser de um modo distribuido (por cada unidade
organizativa) (ver grafico 22).

QUEM E RESPONSAVEL, POR
SELECIONAR AS OPORTUNIDADES DE
RPA QUE AVANCAM PARA A
ROBOTIZACAO?

Modo Distribuido (por cada Unidade Modo Centralizado
Organizativa)

Grifico 22 Respostas relativas d questdo 12
Relativamente a um modelo padrao de Elegibilidade de Oportunidades e
Viabilidade de processos para RPA (questao 13) cerca de 80% (EDP Comercial,
EDP Distribuicao, EDP Brasil e EDP Renovaveis USA) afirmam que tém um
modelo padrao, contudo apenas EDP Renovaveis Espanha afirma que nao, na
questdo seguinte, esta diretamente ligada ao respetivo modelo padrao e consistiu

na identificagdo dos parametros que mais enfase tém nesse Modelo:

> EDP Comercial: Volume de operacoes e tempo de execugao, taxa

de erro, quantidade de sistemas e campos envolvidos na
operagao;

» EDP Distribuicao: VAL na componente de viabilidade

econdémica (beneficios vs custos);
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» EDP Brasil: .IPA - utilizado para capturar os dados mestre da
oportunidade e os seus potenciais beneficios. A viabilidade da
oportunidade é confirmada através de uma reuniao com o CoE,
para apresentacao detalhado da oportunidade.

» EDP Renovaveis (USA): FTE’s;

» EDP_Renovdaveis (Espanha): Baseado em guidelines e

recomendacoes.

Ainda sobre o Modelo Padrao e Elegibilidade de Oportunidades e
Viabilidade de processos para RPA foi questionado sobre as melhorias que
poderiam identificar, obtendo apenas uma resposta (EDP Distribui¢ao) a qual
considera que o seu modelo é demasiado complexo e com detalhe desnecessario
se fosse realizado juntamente com as unidades organizativas, ou seja, com quem

identificou a oportunidade, o processo tornar-se-ia mais simples e mais incisivo.

De seguida, foi questionado sobre a existéncia de um Modelo Padrao de
Priorizacao de Desenvolvimento das Oportunidades Elegiveis, ao qual 60% (EDP
Comercial, EDP Distribui¢ao, EDP Brasil) afirmam que utilizam enquanto que
40% (EDP Renovaveis USA e EDP Renovaveis Espanha) afirmam que nao. De
salientar, que a questdao 17 contou com uma resposta nao valida, e estava
diretamente ligada com o Modelo em questao, e questiona que parametro dao

mais enfase na analise do mesmo.

» EDP Comercial : ROI;

» EDP Distribui¢ao: duragao da robotizagao, tempo de execugao

das tarefas e numero de tarefas;
» EDP Brasil: FTE’s;

> EDP Renovaveis (USA): assumem como nao benéfico a andlise

excessiva das oportunidades;
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Ainda sobre o Modelo de Padrao de Priorizacao de Desenvolvimento das
Oportunidades Elegiveis foi questionado que melhorias seria possivel identificar,

no entanto contamos com trés respostas em branco:

» EDP Distribuicao: simplificacdo da elegibilidade, os business
cases serem validados por quem colocou a oportunidade,
criacdo de um mecanismo de apoio & decisdao relativamente a
elegibilidade dos processos de RPA;

» EDP Renovaveis (USA): fornecimento, por parte das unidades

organizativas, de todos os processos que pretendem robotizar,
de uma forma anual, para conseguirem fazer previsoes de

quantas automacoes irao realizar.

Capitulo IV - Indicadores de Desempenho (Questio 19 a 22)

Neste capitulo foi abordado de como é que as diferentes empresas do
Grupo lidam com a monitorizagao e controlo dos indicadores de desempenho
dos RPA’s, como se vé no grafico 23, cerca de 60% (EDP Distribui¢dao, EDP Brasil
e EDP Renovaveis USA) consideram centralizar esta etapa, sendo que 40% (EDP
Comercial e EDP Renovaveis Espanha) consideram descentralizar esta fase, ou

seja, responsabilidade por cada unidade organizativa.

QUEM E RESPONSAVEL, POR
MONITORIZAR OS INDICADORES DE
PERFORMANCE DOS RPAS EM PRODUTIVO?

Modo Distribuido (por cada Unidade Modo Centralizado
Orgarnizativa)

Grifico 23 Respostas relativas a questio 19
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Relativamente ao Programa de RPA, foi questionado se foram definidos e
medidos KPI/KRI que avaliem a sua eficdcia e eficiéncia, apenas obtivemos uma
resposta nao valida, no entanto 100% dos inquiridos responderam que definem
e medem KPI/KRI. Na questdao seguinte, foi questionado quais os respetivos

KPI/KRI (obtivemos duas respostas em branco):

» EDP Comercial: satisfacao interna, EBITDA, indice de erros

BPO;
» EDP Distribuicao: KPI: Eficdcia do robot, disponibilidade

(tempo gasto em robotizagdes/tempo total para o robot); KRI:
VAL; FTE; Evolucao mensal de ganhos;

> EDP Renovaveis (USA): FTE e taxa de sucesso do processo;

No final deste capitulo, na questao 22 consistiu em identificar quais os
mecanismos que sao utilizados para garantir a maximizagao de qualidade, e a
documentagao padronizada antes de um RPA entrar em produtivo, de referir que

obtivemos duas respostas nao validas:

» EDP Comercial: utiliza os testes de aceitacao;

» EDP Distribuigao: utiliza o PDD e a atualizagao de informacgao

complementar;

» EDP Renovaveis (USA): utiliza um aplicativo “Web Appian” para

procurar toda a documentagao;

Capitulo V - Manutencao e Suporte (Questio 23 a 25)

A manutengao e Suporte dos RPA’s, é a fase apos um RPA entrar em
produtivo. Foram efetuadas trés questoes, a primeira foi perceber de que forma
€ que distribuem a responsabilidade relativamente a andlise dos incidentes que
possam surgir nos RPA em produtivo, cerca de 60% (EDP Distribuicao, EDP

Brasil, EDP Renovaveis USA) centralizam a mesma responsabilidade, ja
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40%(EDP Comercial, EDP Renovaveis Espanha) descentralizam essa

responsabilidade para as unidades organizativas.

Relativamente a resolugao dos incidentes que possam surgir, a mesma
tendéncia se verifica, ou seja, 60% (EDP Distribuicdo, EDP Brasil, EDP
Renovaveis USA) centralizam a mesmo responsabilidade e40% (EDP Comercial
e EDP Renovaveis Espanha) descentralizam essa responsabilidade para as

unidades Organizativas.

Numa ultima questdo neste capitulo, foi interrogado aos interlocutores
que maiores dificuldades consideram ter tendo em conta o modelo de governo

implementado em cada empresa:

» EDP Comercial: compatibilizar a capacidade interna para

manutencao dos robds com o desenvolvimento de novas
automacoes;

» EDP Distribuicao: a dificil percecdo da causa/origem do

problema, desresponsabilizagao das unidades organizacionais
responsaveis pelos RPA’s, e a sensibilizagdo das unidades

organizativas sobre o tema dos RPA’s;

> EDP Renovaveis (USA): a independéncia entre a equipa de
desenvolvimento e a equipa de IT. Falta de procedimentos de

comunicagao interna(aviso de erros realizada por email);
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B. Analise dos Principais Resultados

Com o presente questionario, tivemos a possibilidade de analisar varios
modelos de governo implementados, o que nos permitiu analisar diversas
situagoes, as suas dificuldades, e processos que possam estar a ser utilizados que
sejam possiveis de adotar na EPD Distribuicdo com o objetivo da melhoria de
eficiéncia.

Tendo em conta as respostas do questiondrio, as principais melhorias
encontradas passam pela simplificagado do modelo de viabilidade, processo
implementado na EDP Brasil. O levantamento de oportunidades concentrado
apenas numa altura especifica no ano por forma a aumentar a precisao nos
respetivos orcamentos, processo este implementado pela EDP Renovaveis USA.
Uma medida que a EDP Distribuicao nao utiliza para medir a eficdcia e eficiéncia
do programa de RPA € a satisfacdo interna, realizando por exemplo questiondrios
de satisfagao, processo este utilizado pela EDP Comercial. Por tltimo, a utiliza¢ao
do ROI como um dos parametros no modelo de priorizacao do desenvolvimento
das oportunidades elegiveis utilizado na empresa EDP Comercial, uma vez que

ird permitir a EDP Distribuicao saber por RPA os seus ganhos efetivos.

Concluindo, com este questiondrio foi possivel analisar diferentes
estratégias de modelo de governo, e extrair melhorias que sao possiveis de adotas

no modelo atualmente implementado na EPD Distribuicao.
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5.2. Modelo de Apoio a Decisao

O primeiro passo para iniciar o processo de implementacao de um RPA ¢é
a identificagao de oportunidades, as unidades organizativas estao responsaveis
por esse levantamento e, apds serem submetidas, a equipa de RPA na DOD
realiza uma andlise de viabilidade & respetiva oportunidade, uma vez que
considera vital descentralizar a responsabilidade de identificagio para as
unidades organizativas, visto que sao as mesmas que tém um conhecimento mais

profundo dos seus processos internos.

Como analisado no primeiro questiondrio, uma das grandes dificuldades
das unidades organizativas prende-se na dificuldade em identificar e perceber
quais os processos elegiveis para RPA. Foi, entdo que surgiu a oportunidade de

criar um modelo com vista ao combate do respetivo problema.

Modelo Scoring € um método de selecao de projeto, consiste numa lista de
critérios relevantes que o tomador de decisdes deseja ter em consideragao ao
selecionar um projeto, estes critérios sao ponderados de maneiras diferentes
resultando numa pontuacdo, geralmente em escala numérica. Multiplicando
essas pontuagdes por ponderagdes e adiciona-las a todos os critérios originara
uma pontuacao que representa o mérito do projeto. Pontuagdes mais altas

designam projetos de maior mérito.

H4 muito tempo que os modelos Scoring tém sido usados para tomar
decisOes, para priorizacao de projetos e gerenciamento de portfolio (Cooper R.
G., 2003). Estes modelos sao geralmente elogiados, apesar da sua popularidade
limitada, os modelos Scoring produzem um portfolio alinhado estrategicamente
e que reflete as prioridades de gastos da empresa, também produzem decisoes
efetivas e eficientes resultando num portfolio de projetos de alto valor. (Cooper,

Edgett, & Kleinschmidt, 2002 ).
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Foi entao, que tendo em conta as dificuldades mencionadas por parte das

UQ’s, e tendo em conta as caracteristicas do respetivo Modelo de Scoring, que o

mesmo foi escolhido para ser utilizado como um mecanismo de apoio a decisao

relativamente aos processos elegiveis para RPA por parte das unidades

organizativas.

Complexidade

Tarefas com base em

regras (Processos

Tarefas que possuem instrugdes claras de como sao processadas e
que usam regras de negdcios claramente identificadas sao étimos
candidatas a robotizagao. Aqueles que nao estao em
conformidade com esse atributo provavelmente requerem mais
julgamento humano e maior uso de cenarios de excegao,

Padronizados) tornando-os nao ideais para a tecnologia RPA. Para processos
mistos ou fortemente baseados em julgamento, devemos
considerar aplicar outros métodos de melhoria continua antes de
aplicar o RPA.

Nr de Ntimero de vezes que durante o processo € necessario o cenario

Decisdes/Ramificagoes

de decisdes/ramificagao.

Nr de Passos

Ntimero de passos que sao necessario para concluir o processo.
Quanto maior o nimero de passos maior a complexidade de
robotizagao.

Nr de Sistemas

Quanto maior o nimero de sistemas utilizados no processo maior
a complexidade.

Dados

Natureza dos Inputs

Os processos que extraem conjuntos de dados padronizados e
estruturados sao mais faceis de robotizar do que aqueles que nao
o fazem. Os robds tém muito mais facilidade na leitura de folhas
de Excel, documentos de Word, apresentagdes e arquivos PDF do
que de documentos digitalizados ou até de entrada manual.

Volume de Dados
Processados

Quantidade de dados processados. Os processos que utilizem
uma elevada quantidade de dados processados sao condidatos
ideais a tecnologia RPA. Processos que exigem a transferéncia de
dados entre sistemas, e que seja aplicado o processo ETL (Extract,
Transform and Load) sao candidatos ideais a tecnologia RPA.

Processo

Maturidade/Estabilida
de dos processos

Bons candidatos a tecnologia de RP A sao processos que
permanegam estaveis e consistentes. Processos cujos métodos
serdao alterados no curto prazo (ou frequentemente) nao sao bons
candidatos a tecnologia RPA.

Criticidade para o
negocio

Processos que tenham elevado impacto na operacionalidade do
negdcio, que sejam fundamentais para cumprimento de prazos,
para compliance ou por estar no caminho critico de um processo
maior. Processos criticos para o negdcio sao candidatos ideais a
tecnologia de RPA.

Volume de Execugdes

Os processos com elevado volume de execugdes sao candidatos
ideais para o RPA, pois a tecnologia reduzira bastante os erros
humanos envolvidos no processamento manual do volume total.
Processos de médio a baixo volume também podem ser bons
candidatos ao RPA, mas podem nao oferecer um Retorno tao alto
comparando com volumes mais elevados.

Factor
Humano

Frequéncia do Erro
Humano no Processo

Processos manuais de alto volume sao mais propensos ao erro,
geralmente resulta em trabalho duplicado que pode ser reduzido
ou eliminado com a tecnologia RPA.
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Tarefas cam base em regras 0% Baseado em julgamento e (RrEeed] - O S— 5 200
(Processos Padronizados) humano = 1
p o Elevado Ni d . Baizo Nr de Decisdes/Ramificagd
Mr de DecisdesiRamificagtes 20%  evadeMide Médio - 3 e 5 1,00
C idad DecisestRamificagses = 1 -5
403

(402 Nr de Passos 20 Mais que 90 Passos = 1 Entre 30 e 90 Passos = 3 Menos que 30 Passos = § 3 0,60
Nr de Sistemas 203 Mais que & Sistemas = 1 Entre 3 e 6 sistemas = 3 Menos que 3 Sistemas = 5 3 0,60

1002 1,68
Natureza dos Inputs 703 (U He Bl Input Misto = 3 Input Estruturado [Digital) = 5 5 350

[Manual) = 1
Reduzido Yolume de Dad. L Elevado Yolume de Dad,
Dados (30%) | yojume de Dados Processados |  30% eduztdo Yolume de Dados Intermédio = 3 eratie Tolme de Ladas 3 0,90
Processados = 1 Processados = 5

1003 132

Maturidade/Estabilidade dos qox|Processo nio EstiveliMaturo ) A 5 200
processos =1
Criticidade para o negéeio 30 Baiza Criticidade = 1 - Alta Criticidade = § 1 030
Processo [15x)
_ ¥olume Baizo de Execugdes = L _ -

Yolume de Execugies 30 . ¥olume Médio de Ezecugdes = 3 | Eleuado ¥alume de Ezecuges = § 1 030

1003 0,39

Frequéncia do Erro Hi N . L
requencia do Erra Humano no 1003 Frequéncia reduzida = 1 Intermédia =3 Frequéncia Elevada = 5 3 3,00
actor Humano (15 Processo
10072 045
Classificaciols/ 3,8

Tabela 7 Modelo de Apoio a Decisio
Na tabela 7 estd representado um exemplo de um processo interno que
consiste na extracao de determinados dados de um sistema, o seu tratamento de
dados em folha de cdlculo Microsoft Excel e por fim a submissao num outro

sistema de informacao.

Os critérios de avaliagdo do Modelo Scoring foram divididos em 4 grandes
conjuntos, complexidade (40%), dados (30%), processo (15%) e fator humano

(15%), ponderados de maneira diferente (como se pode observar na tabela 7).

No ambito da complexidade, criou-se uma nova reparticao com diferentes
pesos (representada na (fig. XXX)). Tarefas com base em regras (processos
padronizados) (40%), podendo possuir instrugdes claras e bem identificadas
favorecendo a robotizagao, ou que requerem mais julgamento humano; Nr de
Decisdes/Ramificagoes (20%) que sdao necessdrias durante o processo; Nr de
Passos (20%) para concluir o processo e Nr de Sistemas (20%) utilizados no

processo (mais profundamente detalhado na (tabela 7).

Em cada reparticao é elegido um ntmero (1, 3 ou 5) correspondente a
situacdo. Nas tarefas com base em regras, o numero € elegido consoante se o

julgamento for humano (=1), misto (=3) ou baseado em regras (=5), por sua vez,
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o numero de decisdes/ ramificagoes € distinguido como sendo elevado (=1),
medio (=3) ou baixo (=5), a mesma regra é seguida para o nimero de passos e de
sistemas, sendo sempre o numero mais elevado (5), o mais ideal para a tecnologia

RPA.

Ao aplicar o processo-exemplo verificamos que é baseado em regras (5),
com um baixo nimero de decisdes/Ramifica¢oes (5), entre 30 a 90 passos (3) e
entre 3 e 6 sistemas (3) utilizados, os pontos apresentados representam o ranking
pelo peso de cada reparticao, todos os pontos somados tendo em conta o peso da

complexidade da o valor 1,68.

Os dados do processo apresentam 30% deste modelo, estao repartidos em
dois, pela natureza dos inputs (70%), que podem ser nao estruturados (=1), mistos
(=3) ou estruturados (=5), e pelo volume de dados processados (30%) que podem

ter baixo (=1), intermédio (=3) ou elevado volume (=5), favorecendo aos robots.

Quanto ao processo exemplo (tabela 7) apresenta input estruturado (=5) e

um volume intermédio de dados processados (=4), resultando no valor 1,32.

Com 15% de peso neste modelo, a categoria de processo esta repartida em
3 divisdes, a Maturidade/Estabilidade dos processos (40%) favorecendo a
tecnologia de RPA os processos estaveis, a Criticidade para o negocio (30%), ou
seja, o impacto operacional no negdcio, e o Volume de execugdes (30%). As duas
primeiras repartices possuem apenas dois rankings, respetivamente, se o
processo nao for estavel/maduro (=1) ou se for estavel/maduro (=5), e se
apresentar baixa criticidade (=1) ou alta (=5). Por sua vez, tendo em conta o
volume de execugdes, poderao possuir volume baixo (=1), médio (=3) ou elevado
volume (=5), sendo estes bons candidatos para o RPA pois possuem a capacidade

de reduzir em grande escala os erros humanos.
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No exemplo da tabela 7, o processo ¢ considerado estavel/maduro (5), com
baixa criticidade (1) e um baixo volume de execugoes (1), resultando no valor

0,39.

Por fim, tendo em conta ao fator humano (15%) representado na
frequéncia do erro humano no processo (100%), pode ser atribuido frequéncia

reduzida (=1), intermédia (=3) e frequéncia elevada (=5).

No exemplo, o processo-exemplo tem uma frequéncia intermédia de erros
humanos (3), resultando no valor 0,45. Estes valores que tém em conta todas as
reparticOes, fases e os seus respetivos pesos, sao somados e € obtida a
classificacao do modelo, 3,8. A uma classificacao menor de 1,7 seria considerado
um processo de potencial baixo, uma classificagao menor que 3,4 seria atribuido
um potencial medio e a um valor maior ou igual a 3,4 é considerado um potencial

elevado (como se pode constatar no exemplo dado).

Concluindo, este Modelo de Apoio a Decisao é uma proposta clara de
melhoria no processo de RPA. E direcionado para as unidades organizativas,
para que haja um maior suporte na identificagao das oportunidades. A eficiéncia
do processo ird aumentar, uma vez que estamos perante uma triagem inicial
antes de avangar para analise de viabilidade, ou seja, as perdas de eficiéncia na

equipa de DOD ao analisar oportunidades nao elegiveis a RPA irdo diminuir.
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6. - Conclusao

Apresentado o tema, o enquadramento tedrico e a componente pratica,
termina-se o presente trabalho com a andlise critica, conclusdes e maiores

limitacOes sentidas durante a sua elaboracao.

Da revisao bibliografica elaborada constata-se que o conceito de Robotic
Process Automation esta bem definido, no entanto ainda é muito recente, e a
investigagao cientifica ainda se verifica diminuta. Por isso, revela ser uma
oportunidade de investigacao, devido a uma lacuna existente na literatura sobre
estudos que vao para além da implementacao da tecnologia de RPA, ou seja, apds
a sua implementacao que maiores dificuldades as organizagoes sentem e estudos

cientificos nesse sentido.

No capitulo 3, a andlise realizado sobre as defini¢Oes existente de RPA
revelou ser um robot de software que pode ser integrado a outro software para
executar tarefas da mesma maneira que um colaborador de uma organizacao. Os
processos automatizados com a tecnologia de RPA necessitam de certas
caracteristicas como serem processos padronizados, orientados por regras e
habituais. As organizagdes ndo precisam de escolher entre o RPA e o
desenvolvimento tradicional de IT, uma vez que podem trabalhar em conjunto
para processos que exigem etapas que sejam realizadas pelos colaboradores.
Ainda no capitulo 3, a segunda questdo de investigacao, sobre as mais valias de
um RPA foi respondida com sucesso, sendo que a otimizacao operacional da
organizacao € a evidente mais-valia com o uso desta tecnologia, os colaboradores
que outrora realizavam tarefas repetitivas sem valor acrescentado, podem agora

dedicar-se ao trabalho que efetivamente acrescentem valor para a organizacao.

No capitulo 5, as demais perguntas da investigagao foram respondidas.
Com base nos dois questiondrios realizados podemos concluir que a EDP

Distribuigao neste momento tem um modelo de governo de RPA pouco eficiente,
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no entanto foram identificadas varias oportunidades de melhoria para o aumento
da sua eficiéncia e eficicia. Para que seja possivel o aumento da sua eficiéncia,
podera ser necessario efetuar algumas alteragOes estruturais como a criagao de
novas fun¢des com um robot manager que tenha como func¢ao a monotorizagao e
controlo de todos os RPA da sua UQ, e alteragdoes ao nivel da comunicacao
transparente e partilha de conhecimento. Como ultima questao de investigacao,
as propostas de melhorias ja foram sendo inumeradas ao longo da investigagao,
saliento apenas a criagcdo do modelo de apoio a decisao e que a sua
implementacao ajudara a maior eficiéncia na equipa de RPA, e a melhor percecao

da tecnologia de RPA nas unidades organizativas.

Com a elaboragao deste projeto pretendemos ainda contribuir para futuras
investigacOes relacionadas com o tema, que apesar dos desenvolvimentos
constantes ainda se encontra numa fase prematura como defende (Hidle, Lacity,

Willcocks, & Khan, 2017).

Para tal, trabalhos futuros nesta area poderdao envolver métodos
quantitativos, bem como a realiza¢ao de entrevistas e projetos de investigacao a
diferentes tipos de industrias e setores e com outro tipo de maturidade

relativamente a tecnologia de RPA.

Concluindo, este trabalho contribui para a literatura existente ao
proporcionar um conhecimento mais aprofundado desta tecnologia recente e aos

tipo de modelo de governo implementados .
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Anexos

Anexo A: Organograma EDP Distribuicao - 2018
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Anexo B: Questionario 1 — Modelo de Governo de RPA — EDP Distribuicao

Modelo de Governo de RPA - EDP Distribuicao

A realizacdo deste questionario insere-se no ambito de um estagio curricular que estou a realizar na DOD, na

area de Mestrado de Gestdo, pela Universidade Catélica Porto Business School. A principal finalidade consiste em
analisar, se o0 atual modelo do Governance dos RPA é eficiente, ou seja, se 0s procedimentos atuais sdo 0s mais
adequados e se funcionam na maneira desejada, tendo em conta o valor final esperado

Identifica¢do da Unidade Organizativa

1. Direcéo

Introduza a sua resposta

Levantamento de Oportunidades
2.Na sua opinido, qual o nivel de acesso a informac&o necessaria quando inicia um pedido de
levantamento de oportunidades?

1 2 3 4 5
Nenhumacesso " () () () () Totalacesso

L L L

3. Na sua opinido, submeter uma oportunidade de RPA é um procedimento "acessivel”?

1 2 3 4 5
M3o € acessivel .-\'/-. G O O .-\'/-. Totalmente acessivel

L L L

4. Comentérios

Introduza a sua resposta

5.Na sua opinido, a informacéo/dados solicitados para submeter um pedido de RPA, é excessivo"?

1 2 3 4 5
Mio & excessivo .-\'/-. e & O .-\'/-. Totalments excessivo

6. Se for o caso, que informacao/dados eliminaria, e qual o motivo?

Introduza a sua resposta
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7.Em média, ao fim de quantas reunides foi possivel avancar para o desenvolvimento”?

Introduza a sua resposta

8. Na sua opinido qual o nivel de apoio prestado relativamente 2 identificacdo de
processos/atividades elegiveis a robotizacéo?

1

2 3 4 5
MNenhum apoio Q O Q Q Q Total apoio

9. Quantas oportunidades ja submeteu?

Introduza a sua resposta

10. Quantas dessas oportunidades ja estdo em produtivo?

Introduza a sua resposta

11. Quais as suas maiores dificuldades no momento que submete uma oportunidade?

Introduza a sua resposta

12. Que sugestdes de melhoria tem relativamente ao levantamento das oportunidades?

Introduza a sua resposta
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Desenvolvimento dos RPAs

13.Na sua opinido, acha que sdo efetuadas as reunides necessarias na fase de desenvolvimento dos
RPA's?

14. Durante o desenvolvimento das atividades foi necessario alterar os requisitos iniciais para
robotizacao?

15.Se sim, quais os motivos?

Introduza a sua resposta

16.Na sua opinido, considera que o seu nivel de participacdo nos testes de aceitacdo é o mais
adequado?

] sim

(0]

Nao
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17.Se ndo, porque?

Introduza a sua resposta

18. Na sua opinido, considera que apds os testes de aceitacdo a percepcéo do processo/atividade €
diferente?

19. Quais as suas maiores dificuldades relativamente a fase de desenvolvimento dos RPA's?

Introduza a sua resposta

20. Que sugestdes de melhoria tem para a respetiva fase de desenvolvimento dos RPA's?

Introduza a sua resposta




RPA’S em produtivo

21.Quais as suas maiores dificuldades aquando da entrada de um RPA em produtivo?

Introduza a sua resposta

22.Na sua opinido, é fornecido toda a informac&o sobre os procedimentos dos RPA's?

23.Em que medida considera que a comunicacéo € eficaz entre a sua UO (Unidade Organizativa) e a

DOD (Direcao de Organizacao e Desenvolvimento)?

1 2 3 4 5
Naoéeficaz () () () O O Totalmente eficaz

24. Apos a ocorréncia de falhas no robot, qual o nivel de brevidade e celeridade da resposta por

parte da equipa responsavel pela manutencéo dos RPA?

1 2 3 4 5
) Total brevidade e celeridade

MN&o ha brevidade e celeridade ()
o O O O

25. Na sua opinido, que sugestdes de melhoria tem para a respetiva fase?

Introduza a sua resposta




Anexo B — Questionario 2 : Modelo de Governo de RPA — Grupo EDP

Modelo de Governo de RPA - Grupo EDP

A realizacdo deste questionario insere-se no ambito de um estagio curricular que estou a realizar na Direcdo de
Organizacdo e Desenvolvimento (DOD) na EDP Distribuicdo, na area de Mestrado de Gestdo, pela Universidade

Catdlica Porto Business School. A principal finalidade consiste em analisar as principais diferencas entre os
diversos Modelos de Governo dos RPA's (Robotic Process Automation, i.e, Automatizacdo Robotica de Processos)
adotados dentro do Grupo EDP.

Obrigada pela sua colaboracao!

1.Indique a que empresa do Grupo pertence:
(O EDP Brasil
() EDP Comercial
() EDP Distribuicio
() EDP Espanha
(_) EDP Global Solutions
() EDP Producio

(_) EDP Renovaveis USA
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2.Que modelo governativo considera estar atualmente implementado na empresa que trabalha?

—, Centralizado - (Uma equipa especializada em RPA que tem todos os recursos necessarios para
impulsionar a distribuigdo de RPAs em toda a organizagdo)

.~ Hibrido - (Uma equipa especializada em RPA fornece suporte a operagdes e entrega, enquanto as
Unidades Organizativas t&m os seus proprios recursos para o desenvolvimento de processos de RPA)

Descentralizado/Federado - (As Unidades Organizativas tém os seus proprios recursos para o

() desenvolvimento de processos de RPA, e a responsabilidade de promover o seu préprio conhecimento e
progresso em RPA)

3. 0s RPAs, atualmente em produtivo, funcionam sobre que maquinas?
) Apenas maguinas virtuais

[} Apenas maquinas fisicas

() Maioritariamente virtuais

[ Maioritariamente fisicas

4. Foi estabelecida alguma abordagem para comunicar o progresso e o sucesso dos RPAs a
Hierarquia?

() Sim

() Nio

5.5e sim, qual?

Introduza a sua resposta
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6.Quem é responsavel, pela criacdo e manutencéo de repositdrio de procedimentos?
'\:,' Modo Centralizade

'\_,' Modo Distribuido (por cada Unidade Organizativa)

7.Em que medida, considera que as equipas especializadas em RPA do Grupo EDP comunicam de
forma eficaz por forma a maximizar sinergias e minimizar a duplicacéo?

Nioéeficaz () () () () () Totalmente eficaz

8. Considerando o vosso modelo de governo atual, que dificuldades consegue identificar?

Intreduza a sua resposta

9.Na sua opinido, comente que melhorias futuras sugere a forma de gerir os RPAs?

Intreduza a sua resposta




Identificacdo e Avaliacdo dos Processos a Robotizar

10. Quem € responsavel, por identificar Oportunidades de RPA?
O Modo Distribuido (cada Unidade Organizativa identifica oportunidades da sua area de trabalho)
Q Modo Centralizado

O Qutro

11.Se, na questdo 10, escolheu a opgdo "Outro”, especifique:

Introduza a sua resposta

12. Quem é responsavel, por selecionar as Oportunidades de RPA que avancam para a robotizacéo?

Py

) Modo Centralizado

Py

) Modo Distribuide (peor cada Unidade Organizativa)

13. Na sua empresa, esta definido um Modelo Padréo de Elegibilidade de Oportunidades e
Viabilidade de processos para RPA?

P

) Sim

Py

) MNao
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14.Se sim, que parametros dao mais énfase no respetivo Modelo?

Introduza a sua resposta

15. Que potenciais melhorias, no respetivo Modelo, consegue identificar?

Introduza a sua resposta

16.Na sua empresa, esta definido um Modelo Padréo de Priorizacdo de Desenvolvimento das
Oportunidades Elegiveis?

) Sim
) Nzo

17.Se sim, que parametros ddo mais énfase no respetivo Modelo?

Introduza a sua resposta

18. Que potenciais melhorias, no respetivo Modelo, consegue identificar?

Introduza a sua resposta
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Indicadores de Desempenho

19. Quem ¢ responsavel, por monitorizar os indicadores de performance dos RPAs em produtivo?

It Modo Distribuido (por cada Unidade Organizativa)

'\_,' Modo Centralizado

20. Estdo definidos e s&do medidos KPI ou KRI gue avaliam a eficiéncia e eficacia do Programa RPA?

) sim

21.Se sim, quais os respetivos indicadores?

Introduza a sua resposta

22.Que mecanismos atualmente utilizam para garantir a maximizacdo de qualidade, e a
documentacéo padronizada antes de um RPA entrar em produtivo?

Introduza a sua resposta
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Manutencao e Suporte

23.Quem é responsavel, por analisar incidentes que possam surgir nos RPA em produtivo?

' Modo Distribuido (por cada Unidade Organizativa)

'\_,' Modo Centralizado

24.Quem ¢ responsavel, por resolver incidentes que possam surgir nos RPA em produtivo?
'\:,' Modeo Distribuido (por cada Unidade Organizativa)

'\:,' Modo Centralizado

25. Considerando o vosso modelo de governo atual, que dificuldades consideram ter na fase de
manutencdo e suporte a execucao de RPAs em produtivo?

Introduza a sua resposta
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