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PREFACIO

A decisao de me tornar um professor-pesquisador atuando academicamente
decorreu do amadurecimento de uma ideia que remonta tanto ao inicio da minha
carreira profissional quanto a ajuda de um grande amigo que me apresentou essa
possibilidade e suas vantagens. Porém, antes mesmo da colagdo de grau em
engenharia mecanica atuei informalmente como professor, o que me dava imenso
prazer.

Ao iniciar a carreira de engenheiro, sempre na industria automobilistica, essa
possibilidade acabou sendo colocada de lado, ainda que nunca esquecida. Os 27
anos de atuagdo em grandes empresas e montadoras me proporcionaram, de um
lado, uma carreira promissora e, de outro, um imenso prazer em atuar com veiculos.
Embora tenha passado dias felizes e de aprendizado constante, momentos de
pressao por resultados faziam o plano académico retornar. Mas para um profissional
que faz o que gosta por opg¢ao, esses momentos logo se dissipavam e davam lugar a
novos desafios.

Sigo o mantra de que a melhor carreira € aquela em que vocé decide o proximo
passo. Entretanto, existem momentos que se leva em conta o contexto e essa decisao
acaba saindo do seu dominio, de forma que as organizagdes passam a fazer isso por
vocé. Quando perdemos o protagonismo em nossa carreira restam apenas dois
caminhos: aceitar essa situagao ou criar um plano para retoma-lo. O primeiro requer
pouco esforco e muito desgaste psicolégico; o segundo demanda coragem,
persisténcia e inteligéncia emocional para inveter a carreira em 180 graus. Gestar uma
nova carreira apos os 50 anos tem sido o maior e mais dificil projeto da minha vida
profissional.

Este trabalho académico € parte integral desse plano e comegou exatamente
como o esperado: escolhi estudar algo que nunca havia estudado antes. A inteligéncia
artificial € um assunto encantador e ao mesmo tempo assustador. De um lado, pode
ajudar a humanidade por meio da aceleragao da busca por conhecimento; de outro,
pode eliminar postos de trabalho que exigem baixa escolaridade.

Segundo Thomas Davenport, a Automagao Robadtica de Processos, tecnologia
estudada nesta pesquisa, pode ser considerada uma tecnologia de inteligéncia
artificial fraca, mas nem por isso menos importante. Aprendemos neste estudo que

ela é capaz de operar como 0s humanos, executando as tarefas monoétonas e que nao



requerem um vasto conhecimento, sendo necessario apenas um conjunto de regras
bem definidas. Este estudo foca no que é mais importante dessa tecnologia: como ela
pode ser adotada em organizagbes e quais os determinantes que facilitam esse
trabalho.

Temos visto um interesse pouco significativo da academia pela tecnologia da
Automacéao Robdtica de Processos, embora a crescente demanda por conhecimento
sobre a inteligéncia artificial tenha despertado grande atengcdo. Nesse sentido,
esperamos que os resultados alcancados por esta pesquisa contribuam para o
crescimento do interesse académico na tecnologia.

Além disso, existe uma onda de informagdes imprecisas que atendem a
interesses puramente comerciais e que acabam por fazer com que os entusiastas e
as organizagoes interessados em alcangar vantagens competitivas por meio da
tecnologia da Automacao Robdtica de Processos se tornem incertos e desconfiados
sobre a tecnologia, apdés uma implementagao malsucedida ou porque seus objetivos
apos a adogao nao foram atingidos.

Dessa forma, seguindo os padrdes de rigor académico definidos por meio das
normas de ética em pesquisa estabelecidas pela Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo, este estudo busca
refutar essas impropriedades do mercado e aumentar o interesse da academia pelo

tema.
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RESUMO

Moderno, O. B. S. (2022). Automagdo robotica de processos: os determinantes e o processo de
adog¢do nas organizagoes (Dissertacdo de Mestrado). Faculdade de Economia,

Administragdo ¢ Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo.

A melhoria dos processos de negocios por meio da ado¢do de inovagdes tecnoldgicas
tem se mostrado uma questdo relevante para as organizagdes e, mais recentemente, para os
académicos. Dentre as varias solugdes disponiveis, a ado¢do da Automagdo Robética de
Processos (RPA, do inglés Robotic Process Automation) vem crescendo em razao dos
resultados obtidos em eficiéncia e produtividade. Porém, apesar do sucesso da maioria das
organizagdes, parte considerdvel tem enfrentado dificuldades e desistido quando resultados
satisfatorios ndo sao alcangados.

Além disso, ha pouco interesse da pesquisa académica pelo RPA, em comparagao com
0 que se observa nas organizagdes. Se de um lado ha caréncia de pesquisas de carater
confirmatorio, de outro, a identificacdo de construtos que influenciam a adog¢ao da tecnologia ¢
estudada sem a devida atencdo ao processo como um todo, comprovando a prematuridade do
tema. Além disso, as inconsisténcias na literatura aumentam as incertezas e os casos de falha,
dificultando o avanco na adog¢@o dessa tecnologia.

Ao observar esse fendomeno sob a oOtica da teoria da adocdo de inovacdes pelas
organizagdes e empregar uma metodologia de estudo de caso composta por cinco unidades de
analise de perfis variados, foram alcangadas contribui¢des importantes para o estudo dessa
tecnologia. Identificaram-se sete determinantes que influenciam o processo de adogdao do RPA.
Além disso, foi validado e construido um novo processo de adocao, descobrindo novas etapas
ausentes na literatura, que apontavam os estagios influenciados por cada determinante e como
ocorre essa influéncia. Por fim, foram descobertos dois novos determinantes que influenciam a
adocdo do RPA: a governanca corporativa e o suporte externo.

Assim, para futuros trabalhos, sugere-se buscar uma confirmacao quantitativa, tanto dos
sete determinantes dedutivamente definidos quanto dos dois novos que foram encontrados
indutivamente. Ademais, também seria importante um trabalho que estudasse o processo de
adocdo do RPA sob uma perspectiva mecanicista historica, utilizando uma abordagem
metodoldgica processual de caso inico, muito apropriada para esse objetivo.

Palavras-chave: Automagdo robotica de processos, Adogdo organizacional de Inovagdes,

Gestao de Inovagoes, RPA, BPM.



ABSTRACT

Moderno, O. B. S. (2021). Robotic Process Automation: The Determinants and the Adoption
Process in Organizations (Dissertacdo de Mestrado). Faculdade de Economia,

Administragdo ¢ Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo.

The improvement of business processes through the adoption of technological
innovations has been shown to be a relevant issue for organizations, and more recently, for
academics. Among several available solutions, the adoption of Robotic Process Automation
(RPA) has been growing due to the results obtained in efficiency and productivity. However,
despite the success of major part of the adoptions, a considerable number of organizations have
faced difficulties and gave up when they did not reach a satisfactory outcome.

In addition, academic research interest in RPA is low compared to that observed in
organizations. If, on the one hand, there is a lack of confirmatory research, on the other, the
identification of constructs that influence the adoption of technology is studied without the
appropriate attention to the process, proving the prematurity of the topic. Inconsistencies in the
literature generate an increase in uncertainties and failure cases, making it difficult to advance
the adoption of this technology.

Observing this phenomenon from the perspective of the theory of innovation adoption
in organizations and performing a case study methodology composed of five units of analysis
with many different profiles, we reach important contributions for the development of this
technology. Seven influencing determinants of the RPA adoption process were identified, we
validated and built a new adoption process, discovering new steps not mentioned in the
literature, pointing out the stages that are influenced by each determinant and how this influence
occurs. We also contributed to the discovery of two new determinants influencing the adoption
of RPA, the Corporate Governance and External Support.

We suggest as future works the search for a quantitative confirmation, both of the seven
deductively defined determinants, and of the two new ones that were found inductively.
Another important work could be a study of the adoption process of the RPA under a
longitudinal perspective using a processual method of a single case study, very appropriate for
this objective.

Keywords: Robotic Process Automation, Organizational Innovation Adoption, Innovation

Management, RPA, BPM.
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1. INTRODUGAO

1.1. ANALISE CONTEXTUAL

Vivemos em um tempo de progresso surpreendente com as tecnologias digitais, que
contam com hardware, software e redes de computadores em seu nucleo (Brynjolfsson &
MCafee, 2015). Nesse cenario, as organizacdes, de maneira geral, buscam oportunidades para
aumentar sua competitividade, atuando em vdrias frentes, principalmente por meio da adog¢ao
de inovagdes tecnoldgicas. Essas inovagdes estdo transformando o mercado trabalho global e
local, oferecendo solugdes potenciais para os desafios enfrentados pelas organizagdes (Roberts
et al., 2021). Elas fornecem um impulso sustentdvel para o desenvolvimento estrutural dos
setores de negdcios, bem como a digitalizacdo de mercados, empresas e processos (Bensberg
etal., 2019).

Em vista dessa tendéncia inovadora, empresas de todos os setores buscam melhorar sua
competitividade introduzindo essas tecnologias. Nesse sentido, a Inteligéncia Artificial (IA)
apresenta um espectro abrangente de possibilidades e passa a ser a grande aposta da maioria
das organizagdes. De acordo com Davenport e Ronanki (2018), a IA pode oferecer assisténcia
em trés distintas necessidades de negocios: engajamento com clientes e funcionarios, obtengao
de solugdes por meio da andlise de dados e automatizacao de processos de negdcios, sendo esta
ultima a preferida das organizagdes, de acordo com o mesmo estudo. Dos 152 projetos de
tecnologias cognitivas analisados, 71 (47%) correspondem a automacao de processos, enquanto
57 (37%) se destinam a solugdes por meio de analise de dados e os 24 restantes (16%) ao
engajamento cognitivo. Assim, decidiu-se focar, neste estudo, no grupo de maior interesse das
organizagoes.

Nesse contexto, surge uma ferramenta que tem se destacado no mercado de automagao
frente a suas concorrentes. Considerada como uma tecnologia emergente por boa parte da
literatura existente (Aguirre & Rodriguez, 2017; Gejke, 2018; Leopold et al., 2018), a
Automacao Robdtica de Processos (RPA, do inglés Robotic Process Automation) € um artefato
de TI composto por um conjunto de softwares (Robo, Editor de codigos e Orquestrador),
habilitados a automatizar tarefas rotineiras desempenhadas por humanos e capaz de modificar
os processos de negocios inseridos na infraestrutura de sistemas de informagdes.

O RPA tambem ¢ capaz de executar tarefas repetitivas e mondtonas realizadas por
humanos (Hallikainen et al., 2018). Essas tarefas sdo, em grande parte, susceptiveis a erros e,

portanto, indicadas para a automagao (Leno et al., 2018). Alguns autores definem o RPA como
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uma tecnologia cognitiva, referindo-se a ele como ‘“‘automacdo cognitiva” (Aguirre &
Rodriguez, 2017; Anagnoste, 2018; Tsaih & Hsu, 2018), enquanto outros apresentam-na de
forma mais cautelosa, como uma tecnologia nao “terrivelmente inteligente” (Davenport, 2018).

A tecnologia RPA ¢, além disso, vista como uma solug@o de software configurada para
interagir com aplicativos e sistemas existentes da mesma maneira que um ser humano (Gejke,
2018; Mendling et al., 2018; Penttinen et al., 2018). Ademais, pode-se destacar algumas
caracteristicas que colocam o RPA em franca vantagem diante das solugdes disponiveis
atualmente. O RPA interage com outros sistemas através das interfaces dos usudrios, ndo
exigindo grandes habilidades em linguagem de programacao (Bosco et al., 2019; M. C. Lacity
& Willcocks, 2016).

Apesar de sua baixa capacidade cognitiva (Sahli & Davenport, 2019; Santos et al.,
2019), o RPA pode executar com grande facilidade e precisdo tarefas estruturadas e dirigidas
por regras (Cewe et al., 2018; Syed et al., 2020). Pode, também, ser considerada um recurso
com alto retorno de investimento (M. C. Lacity et al., 2015; Sahli & Davenport, 2019), devido
ao baixo custo inicial (Davenport & Ronanki, 2018; Kirchmer, 2017; Lowes et al., 2017; Sahli
& Davenport, 2019) e a rapidez na implementagdo (Jiingling & Hofer, 2019; Lambert et al.,
2017). A tecnologia RPA ndo cria e ndo necessita de novas Interfaces de Programacdo de
Aplicagdes (API), além de ndo armazenar dados transacionais. Portanto, ela dispensa tanto um
modelamento de dados quanto um banco de dados, como o faz um de seus mais fortes
concorrentes, 0 Business Process Management System (BPMS) (Aguirre & Rodriguez, 2017).

Tantos beneficios transformaram o RPA em um case de sucesso no mercado de
Tecnologia da Informacao (TI). Isso foi comprovado pelo estudo feito por Ray et al. (2020) que
mostra o salto nas vendas da tecnologia RPA (63,1% em 2018 e 62,9% em 2019), em
compara¢do com o mercado geral de software empresarial, que apontou crescimento de 13,5%
e 11,5%, em 2018 e 2019, respectivamente. O tamanho do mercado global de automagao de
processos roboticos deve chegar a US$ 25,66 bilhdes até 2027, expandindo a uma taxa de
crescimento anual composta (CAGR) de 40,6% durante o periodo de previsdo, de 2020 a 2027
(Research and Markests, 2020).

1.2. APRESENTACAO DA LACUNA DE PESQUISA

Mesmo diante de todo esse sucesso, alguns fatos evidenciam que ainda ha muito a ser
estudado sobre a tecnologia RPA. Considerada relativamente nova na industria, o interesse dos

pesquisadores pelo RPA tem aumentado. Entretanto, a academia ainda estd engatinhando
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quanto a esse assunto (Simek & Sperka, 2019). Além disso, a literatura cientifica sobre o tema
permanece insuficiente (Ivanc¢i¢ et al., 2019), o que mostra uma escassez de estudos que
exploram as técnicas subjacentes a RPA (Syed et al., 2020). Estes pesquisadores também
relatam que apenas 36% dos documentos revisados em seu estudo podem ser considerados
trabalhos académicos. Portanto, torna-se indispensavel desenvolver mais pesquisas nessa area,
de modo que o conhecimento sobre a tecnologia seja suficientemente expandido.

Embora existam atualmente historias de sucesso em varios setores, verificaram-se, ao
longo de 2017, relatos de que entre 30% e 50% dos projetos de RPA foram paralisados,
repensados ou mesmo abandonados (Carden et al., 2019). Os niveis de implementacdo da
tecnologia permanecem semelhantes aos relatados em 2016, quando, em uma pesquisa com
mais de 400 respondentes de empresas globais, apenas 3% conseguiram implantar a tecnologia
RPA para um nivel de 50 ou mais robos (Watson & Wright, 2017).

Portanto, potenciais usuarios do RPA precisam ser expostos a histoérias de adogao por
parte de clientes reais (M. Lacity & Willcocks, 2015). Nesse sentido, busca-se direcionar este
estudo para a adocdo de tecnologias inovadoras em organizacdes, por meio da abordagem do
contexto ideal para a finalidade pretendida neste estudo.

A partir de uma perspectiva organizacional, uma inovagdo s6 ¢ considerada adotada
quando for aceita, totalmente integrada e seus funcionarios continuarem utilizando-a por um
periodo de tempo (Gopalakrishnan & Damanpour, 1997). Estudos anteriores sobre a
implementagdo de tecnologias de informacdo examinaram apenas processos e fatores que
contribuiram para a adogao até a aquisi¢do, sem julgamento sobre a fase posterior da inovacgao,
quando ¢ possivel analisar a pratica regular da tecnologia (Hameed et al., 2012).

Recentemente, estudos direcionados a tecnologia RPA também sugeriram o
desenvolvimento de pesquisas focadas em como as variaveis influenciam os diferentes estagios
do processo de adogdo em outros contextos (Juntunen, 2018).

Um modelo de pesquisa para a adogao de tecnologias de informagdo nas organizagdes
deve incorporar construtos que aumentem a compreensao dos varios estagios do processo de
adocdo e implementagdo (Hameed et al., 2012). Dessa forma, pode-se afirmar que o processo
de adogao tem um papel fundamental no resultado final do projeto de implementagdao de uma
tecnologia inovadora, devendo ser estudado por inteiro e em diferentes contextos
organizacionais.

Muitas inovagdes ja tiveram seus processos de adocdo e seus fatores influenciadores,
estudados e classificados com profundidade pela academia. Entretanto, identificou-se que as

caracteristicas das inovacdes diferem dos determinantes da difusdo e implementagdo, assim
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como os processos de uma inovagao (Wolfe, 1994). Portanto, ¢ necessario estudar a ado¢ao do
RPA e das fases desse processo, fator fundamental para a evolugao do conhecimento sobre a
tecnologia. Enfim, para fechar as lacunas expostas, torna-se indispensavel desenvolver um
estudo visando identificar “quais os determinantes influenciadores da ado¢do do RPA, bem

como os estagios do processo, e qual a influéncia dos determinantes em cada um’”.

1.3. PERGUNTAS DE PESQUISA

Para encaminhar uma solugdo para a lacuna apresentada, de forma pratica e elementar,
as indagacdes desta pesquisa serdo estruturadas em trés etapas. Nesse sentido, foram
desenvolvidos uma Pergunta de Pesquisa (PP) e um Objetivo de Pesquisa (OBJ) especifico para
cada etapa.

PP1: Quais os determinantes que influenciam a ado¢do do RPA nas organizagdes?

OBJ1: Identificar os determinantes que influenciam a adogao do RPA nas organizagdes.

PP2: Quais os estagios do processo de ado¢do do RPA e sua sequéncia logica?

OBJ2: Mapear cada estagio do processo de ado¢do do RPA nas organizagdes e
identificar a sequéncia logica em que ocorrem.

PP3: Como os determinantes influenciam cada um dos estagios do processo de adogao?

OBJ3: Esclarecer com os entrevistados como cada determinante influencia os estagios

do processo de adogdo do RPA de acordo com a experiéncia real de cada um.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. TEORIA DA ADOCAO DE INOVACOES

Muitas publicacdes cientificas no campo da pesquisa em inovagdo partem da premissa
de que a inovacgao contribui para a vantagem competitiva de uma empresa, sendo considerada
uma necessidade para sua sobrevivéncia (van Oorschot et al., 2018). Varios académicos tém
estudado a difusdo, adogdo ou aceitacdo de inovagdes, com, de certa forma, alguma
sobreposi¢do de conceitos (Damanpour, 1991).

A adogao refere-se a decisao de qualquer individuo ou organizagao de utilizar uma
inovacao, enquanto a difusdo diz respeito ao nivel acumulado de usuérios de uma inovagdo em
um mercado (Rogers, 1983). Por outro lado, a aceitacdo de inovagdes tecnologicas também foi
o foco de varios estudos feitos por meio do Modelo de Aceitagdo de Tecnologias (TAM),
publicado por Davis (1989). Portanto, como a adogdo de tecnologias tem sido estudada em
diferentes linhas de conhecimento, foram separados os trabalhos de maior impacto e que
desenvolveram teorias que, de certa forma, foram as precursoras do arcabouc¢o de conhecimento

acumulado até aqui.

21.1. Teoria da Difusao de Inovagao (DOI - Diffusion of Innovation)

As raizes da teoria da difusdo da inovagdo podem ser atribuidas a tradi¢do de pesquisa
em sociologia rural, que nasceu hd mais de oito décadas. Entretanto, apds a publicacdo do
estudo de Rogers, em 1962 — que ndo foi o primeiro, mas hoje ¢ conhecido como o percursor
do tema na area organizacional —, a teoria da difusdo da inovagao tem sido largamente utilizada
em varias disciplinas, como educagdo, saude, comunicacdo, marketing, sociologia,
administracao etc.

Difusdo € o processo pelo qual uma inovacao ¢ comunicada através de certos canais ao
longo do tempo entre os membros de um sistema social (Rogers, 2001). Esses quatro pontos
sdo definidos como os principais elementos da difusdo de uma inovagao: caracteristicas ou

determinantes da inovac¢io, canais de comunicac¢io, tempo e sistema social

2.1.11. Determinantes do processo de adogao de inovacoes
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Segundo a teoria da difusdo, as caracteristicas de uma inovagdo sao responsaveis por
determinar a taxa de ado¢do de uma inovacao (Rogers, 1983). Estas sdo as caracteristicas ou
determinantes da ado¢do de uma inovagao:

— Vantagem relativa: Grau em que uma inovacao ¢ percebida como melhor do que a
ideia que ela substitui. O grau de vantagem relativa pode ser medido em termos economicos,
prestigio social, conveniéncia e satisfagao também sdo fatores importantes. Nao importa se uma
inovacdo tem uma grande vantagem objetiva, mas sim se um individuo percebe a inovacao
como vantajosa. Quanto maior a vantagem relativa percebida de uma inovagao, mais rapida
sera sua taxa de adogao.

— Compatibilidade: Grau em que uma inovacao ¢ percebida como sendo consistente
com os valores existentes, experiéncias anteriores e necessidades de potenciais adotantes. Uma
ideia incompativel com os valores e normas de um sistema social ndo serd adotada tdo
rapidamente quanto uma inovagao compativel. A ado¢ao de uma inovagao incompativel muitas
vezes requer a adogao prévia de um novo sistema de valores, que ¢ um processo relativamente
lento.

— Complexidade: Grau em que uma inovagado ¢ percebida como dificil de entender e
utilizar. Algumas inovagdes sdo prontamente compreendidas pela maioria dos membros de um
sistema social; outras sdo mais complicadas e serdo adotados mais lentamente. Ideias novas e
mais simples de entender sdo adotadas mais rapidamente do que inovacdes que exigem do
adotante desenvolver novas habilidades e entendimentos.

— Experimentabilidade: Grau em que uma inovagao pode ser experimentada em uma
base limitada. Novas ideias que podem ser experimentadas com uma implementagdo em fases
geralmente serdo adotadas mais rapidamente do que as inovagdes que ndo sdo divisiveis. Uma
inovagdo que pode ser experimentada representa menos incerteza para o individuo que esta
considerando sua adog¢ao, ja que ele pode aprender fazendo.

— Observabilidade: Grau em que os resultados de uma inovagao sdo visiveis para os
outros. Quanto mais facil for para os individuos verem os resultados de uma inovagao, maior
sera a probabilidade de adoté-la. Essa visibilidade estimula a discussdo entre pares de uma nova
ideia, haja vista que amigos e vizinhos de um adotante frequentemente solicitam informacdes

de avaliag¢do de inovacao sobre ela.
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2.1.1.2. Canais de comunicagao

Os canais de comunicacao sao definidos como o processo pelo qual os participantes
criam e compartilham informagdes uns com os outros para chegar a um entendimento mutuo.
Um canal de comunicag¢do ¢ o meio pelo qual as mensagens passam de um individuo para outro

(Rogers, 1983).

2.1.1.3. Tempo

O tempo ¢ um importante elemento da difusdo de uma inovagdo (Rogers, 1983). Rogers
afirma que a inclusdo do tempo como variavel foi um grande reforgo para a solidificagdo da
teoria, considerando-o como um de seus pontos fortes. Isso se deve a maioria das pesquisas
serem atemporais, nas quais o tempo como dimensao foi simplesmente ignorado.

O tempo, nesse sentido, ¢ envolvido na difusdo por trés caminhos: o processo de
decisdo da inovacio, a inovatividade e categoria de adotantes ¢ a taxa de adocao. Visto que
este estudo tem como um dos principais focos o processo de adogdo de inovagdes, esses
assuntos serdo abordados mais detalhadamente, a fim de melhorar a fundamentagao dos
conceitos usados.

Processo de decisao da inovagao: o processo de decisdo de inovagdo ¢ aquele por meio
do qual um individuo ou outra unidade de decisdo passa por cinco estagios diferentes: (1)
conhecimento, (2) persuasao, (3) decisdo, (4) implementacdo e (5) confirmagao.

1. Conhecimento: ocorre quando a unidade de tomada de decisdo ¢ exposta a existéncia da
inovagdo e ganha algum entendimento de como ela funciona.

2. Persuasdo: ocorre quando a unidade de tomada de decisdo forma uma atitude favoravel
ou desfavoravel em relacdo a inovacgao.

3. Decisdo: ocorre quando a unidade de tomada de decis@o se envolve em atividades que
levam a adotar ou rejeitar a inovagao.

4. Implementagdo: ocorre quando a unidade de tomada de decisdao coloca uma inovagao
em uso.

5. Confirmagdo: ocorre quando a unidade de tomada de decisdo, busca o refor¢o de uma
decisdo de inovagdo que ja foi tomada, mas essa decisdo pode ser revista se exposta a
mensagens conflitantes sobre a inovacao.

No entanto, Rogers (1983) enfatiza em seu livro que a maioria dos estudos a época
focava na difusdo da inovagao ensejada pelos individuos, deixando o estudo do fendémeno em

organizagdes e em outros sistemas, a margem das pesquisas. Entretanto, dado o reconhecimento



22

da importancia desse assunto para o estudo da difusdo de inovagdes em organizagdes, o autor
dedicou ao tema um capitulo inteiro em sua publicacao.

Quando uma decisdao de inovagdo ¢ feita por um sistema, em vez de ser feita por um
individuo, o processo de decisdo ¢ geralmente muito mais complicado. No passado, os estudos
do processo de inovacdo centravam esfor¢os na fase de implementagdo. Esses estudos
melhoraram as pesquisas de difusdo anteriores, que geralmente paravam antes de investigar
essa fase, concentrando-se na decisdo de adotar ou rejeita-la. Pesquisas posteriores, no entanto,
indicaram que a implementacdo de uma inovagdo, uma vez tomada a decisdo de adog¢do, nao
era de forma alguma uma certeza. Em comparacao com o processo de decisdo de inovagao feito
por individuos, o processo de inovagao nas organizagdes ¢ muito mais complicado, podendo
envolver uma série de individuos, cada um desempenhando um papel diferente na decisdo de
inovagao.

O processo de adogdo em organizacdes apresentado por Rogers (1983) em seu livro

também ¢ dividido em cinco estagios:

1. Definicdo da Agenda: claramente a definicdo da agenda de uma organizagdo nao ¢ uma
atividade que pode ser considerada como estritamente de inovagdo. Em vez disso, ela
sinaliza claramente a inteng@o de inovar ao colocar entre seus assuntos mais importantes
a agenda de inovacdes. Esse estagio, resumidamente, passa pela identificacdo de um
problema que deve ser resolvido e que imediatamente ¢ inserido na agenda de
discussoes, de forma a ser priorizado. Algumas organizagdes, identificadas como mais
inovadoras, criam agendas especificas para tratar o assunto.

2. Ajuste: nesse estagio do processo de inovagdo ocorre um ajuste conceitual entre o
problema e a inovacao, visando estabelecer quao bem eles se encaixardo. A organizacao
testa a viabilidade da inovacdo na solu¢do do problema da organizagdo. Esse teste
simbolico envolve pensar sobre os problemas previstos que a inovagdo poderia
encontrar se fosse implementada e o custo para a organizagdo. O estabelecimento da
agenda e a discussao sobre o ajuste constituem, em conjunto, a iniciagao, definida como
toda coleta de informagdes, conceituagdo e planejamento para a ado¢cdo de uma
inovagao, levando a decisao de adogao.

3. Redefinindo/reestruturando: a inovagao externa a organizagdo comeca gradativamente

a perder seu carater especifico. A falta de ajuste da inovagdo a situagdo da organizagdo
remete a sua reinven¢do, de forma a acomodar as necessidades e a estrutura da
organizagdo. A reinvencdo ndo foi realmente reconhecida como um tipo de

comportamento de ocorréncia frequente até¢ que os estudiosos da difusdo comegaram a
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investigar o processo de inovagdo nas organizagdes. Assim que comegaram a usar a
pesquisa de processos € a estudar a inovagao nas organizagdes, eles encontraram uma
boa dose de comportamento de reinvengdo. Nesse sentido, também a estrutura da
organizagado ¢ revisada para potenciais modificagdes necessarias.

Esclarecimento: gradualmente a inovagdo ¢ colocada em uso mais amplo na
organizagdo. Aos poucos o significado da nova ideia torna-se mais claro para os
membros da organizacdo, pois implementar rapidamente uma inovagdo no estagio de
esclarecimento pode levar a resultados desastrosos. Podem ocorrer mal-entendidos ou
efeitos colaterais indesejados da inovacdo. Contudo, se identificados, acdes corretivas
podem ser tomadas.

Rotinizacdo: a inovagdo entdo € incorporada as atividades regulares da organizacdo e
perde sua identidade especifica. E importante salientar que a descontinuagio da
inovacao pode ocorrer durante a etapa de rotinizagdo. Tal desimplementacao foi descrita
anteriormente por Rogers (1983), em outros estudos sobre a inovagao.

Em uma comparagdo com o processo de decisdo da inovacdo conforme exposto, ¢

possivel identificar um alinhamento. No entanto, sera utilizado o processo organizacional, pois

¢ mais relevante para este estudo.

Inovatividade e as categorias de adotantes: inovatividade significa a capacidade de

inovagio de uma unidade de adogio. E a segunda maneira pela qual o tempo esta envolvido na

difusdo. A inovatividade ¢ o grau em que uma unidade de adogao ¢ relativamente mais precoce

em adotar novas ideias do que outros membros de um sistema social. Existem cinco categorias

de adotantes, ou classificacdes dos membros de um sistema social, com base em sua capacidade

de inovacao:

Inovadores;
Adotantes iniciais;
Maioria inicial;
Maioria tardia;
Retardatarios.

Taxa de adog¢do: a taxa de adocdo ¢ a velocidade relativa com que uma inovagao ¢

adotada por membros de um sistema social. A taxa de adog¢do geralmente ¢ medida como o

nimero de membros do sistema que adotam a inovagdo em um determinado periodo de tempo.

Conforme mostrado (Item 2.1.1.1), a taxa de adocao de uma inovagao ¢ influenciada pelas cinco

caracteristicas ou atributos percebidos de uma inovagao.
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21.14. Sistemas sociais

Um sistema social ¢ definido como um conjunto de unidades inter-relacionadas que
estdo engajadas na resolu¢do conjunta de problemas para atingir um objetivo comum. Seus
membros podem ser individuos, grupos informais, organizacdes e/ou subsistemas. O sistema
social constitui uma fronteira dentro da qual uma inovacao se difunde. Estudos sobre sistemas

sociais de difusao foram desenvolvidos em cinco areas principais:
— Como a estrutura social do sistema afeta a difusio;

— Como as normas afetam a difusdo, entendendo-se por normas os padrdoes de

comportamento estabelecidos para os membros de um sistema social;

— Grau em que um individuo ¢ capaz de influenciar informalmente as atitudes ou
comportamento de outros individuos da forma desejada e com relativa frequéncia. Um
agente de mudanga ¢ um individuo que tenta influenciar as decisdes de inovacao dos
clientes em uma dire¢@o considerada desejavel por uma agéncia de mudanga;

— Os tipos de decis@o de inovagdo, seja decisdes de adogdo individuais, seja decisdes
organizacionais, e se foram feitas por uma autoridade ou por consenso;

— Por ultimo, pesquisa sobre as consequéncias da inovagao.

Um conceito crucial para a compreensdo da natureza do processo de difusdo de
inovacdes ¢ a massa critica, que ¢ o ponto em que um nimero suficiente de individuos adotou
uma inovagao, de forma que a taxa de adogdo da inovagao se torne autossustentavel. Esse
conceito implica que atividades para a difusdo devem se concentrar em levar o uso da inovagao
ao ponto de massa critica.

Esses esfor¢os devem ser focados nos adotantes iniciais, que serdo os que adotaram a
inovagdo seguindo o grupo dos inovadores, que, por sua vez, introduziram a inovagdo no
sistema. Os adotantes iniciais costumam ser formadores de opinido e servem como modelo para
muitos outros membros, tornando-se fundamentais para levar uma inovagao ao ponto de massa

critica e, portanto, para a difusdo bem-sucedida de uma inovagao.

21.1.5. Limitagcbes da difusdo de inovagado em organizagdes

Dadas as estaveis e previsiveis estruturas organizacionais, construidas pelas empresas
por meio de objetivos predeterminados, papéis predefinidos, hierarquia, regras, regulamentos e
padrdes, formais ou ndo, seria de se esperar que inovagdes fossem raras nas organizagoes.
Segundo Rogers (1983), esse pensamento se deve ao fato de que as situacdes mais estaveis

seriam mais visiveis do que as que estavam em continua mudanga, nas quais surgem e se
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desenvolvem as inovacgdes, tornando a taxa de inovagao nas organizagdes sempre subestimada.
O autor também afirma que os estudos das inovacdes sdo focados em seu processo de
implementagdo, pois, dessa forma, iluminam a natureza das estruturas e a forma como elas
tendem a moldar o comportamento individual nas organizagoes.

Os primeiros estudos desenvolvidos com o objetivo de entender as inovagdes
organizacionais remontam a 1960. Entretanto, eram muito superficiais e subestimados, pois,
apesar das unidades de adocdo analisadas serem as organizagdes, em vez dos individuos, a
coleta de dados ocorria por meio de entrevistas com o executivo-chefe, ou seja, eram coletados
dados de apenas um individuo (Rogers, 1983).

Identificou-se também que a abordagem baseada em variancia pura e simples nao foi
suficiente para entender de forma clara o fenomeno. Em uma analise transversal, o tempo
enquanto varidvel ficou perdido e os impactos no processo passaram a ser insignificantes. Dessa
forma, o autor reconheceu a compreensao bastante limitada da inovagdo nas organizagdes e
recomendou que uma abordagem longitudinal aprofundada da pesquisa de processos seria o
mais apropriado (Rogers, 1983, Chapter 10; 358). O projeto de pesquisa utilizado também teve
grande influéncia nos resultados. Coletar os dados mediante um modelo de pesquisa de campo
(survey) e com uma abordagem quantitativa com centenas de organizac¢des estudadas provocou
uma agregacao exagerada dos resultados e dissolveu a capacidade de analisar as diferencas
entre cada caso.

A TAM, por sua vez, ja nasceu voltada para o estudo das tecnologias e sistemas da
informagdo, area atualmente de grande destaque nas organizac¢des. Entretanto, esse modelo
também tem limitagdes importantes que devem ser estudas.

2.1.2. Modelo de Aceitagao de Tecnologias (TAM - Technology
Acceptance Model)

O objetivo geral do estudo de doutorado de Davis foi “desenvolver e testar um modelo
tedrico sobre o efeito das caracteristicas de um sistema na aceitacao do usuario de sistemas de
informagao (SI) baseados em computador” (Davis, 1986, p. 7). Em uma das trés perguntas de
pesquisa de sua tese, o autor busca identificar “as principais variaveis motivacionais que servem
de mediadores das caracteristicas e do uso real de sistemas baseados em computador pelos
usudrios finais em ambientes organizacionais” (Davis, 1986, p. 7).

Por meio do desenvolvimento de um modelo motivacional valido para usuario, Davis

(1986) estabeleceu uma diregdo para a pesquisa, definindo os seguintes passos:
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(1) Defini¢ao do modelo teorico de Fishbein para o comportamento humano, como base
para construir o modelo de aceitagcdo de tecnologia.

(2) Adaptacao do modelo de Fishbein, a fim de torna-lo aplicavel ao contexto.

(3) Revisdo da literatura sobre gestdo de sistemas de informagdo e fatores humanos,
demonstrando que existe suporte para os elementos do modelo proposto.

(4) Criagao e teste de indicadores para as variaveis psicoldgicas do modelo.

(5) Pesquisa de campo com 100 usudrios organizacionais para validar os indicadores e
testar a estrutura do modelo.

(6) Realizacdao de um experimento em laboratdrio de dois sistemas graficos de negdcios
com 40 alunos de MBA. Objetivou-se testar a estrutura do modelo, a capacidade de substituir
a apresentacdo de videoteipe por interacao pratica em testes de aceitacdo do usudrio, avaliar os
sistemas graficos e testar extensdes e refinamentos do modelo.

De acordo com o modelo, a Intengdo Comportamental de Uso (ICU) de um usudrio
potencial para um determinado sistema ¢ considerada o principal determinante de seu
Comportamento de Uso (CU). A ICU, por sua vez, ¢ a fun¢do de duas crencas principais:
Utilidade Percebida (UP) e Facilidade de Uso Percebida (FUP). A FUP tem um efeito causal
na UP. Os recursos de design da inovagdo influenciam diretamente a UP e a FUP, uma vez que
se enquadram na categoria de “variaveis externas” dentro do paradigma de Fishbein (como
discutido anteriormente). Nao se teoriza que eles tenham qualquer efeito direto sobre o CU; em
vez disso, afetam essas varidveis apenas indiretamente por meio da UP e FUP. Seguindo o

modelo de Fishbein, as rela¢cdes do modelo foram teorizadas como lineares (Figura 1).

Figura 1 — Modelo de Aceitacdo de Tecnologias

X1

Utilidade
/ Percebida (UP)
Intengao Comportl. | | Comportamento
X2 Uso (ICU) de Uso (CU)
I~ Facilidade de uso
Percebida (FUP)

X3

Caracteristicas de Resposta Resposta Resposta do
Design ou Cognitiva Afetiva Comportamento
Variaveis Externas

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Davis (1986).
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2.1.21. Principais variaveis da TAM

A seguir, destacam-se de forma sumarizada as defini¢cdes das variaveis dependentes e

independentes que foram relacionadas nos estudos de Davis (1986, 1989), Venkatesh (2013),
Venkatesh et al. (2000, 2003), Venkatesh e Davis (1996).

— Independentes:

— Utilidade Percebida (UP): extensdo em que uma pessoa acredita que o uso de

tecnologia da informagao melhorara seu desempenho no trabalho.

Facilidade de Uso Percebida (FUP): grau em que uma pessoa acredita que o uso de

uma tecnologia da informagao sera livre de esforgo.

— Dependentes:

Intencio Comportamental do Uso (ICU): grau em que uma pessoa formulou planos
conscientes para realizar ou ndo algum comportamento futuro especificado ou intengao

comportamental de continuar usando o sistema.

Comportamento de Uso (CU): uso frequente de uma tecnologia pelo individuo.

21.2.2. Variaveis Externas da TAM

Foram destacadas resumidamente as variaveis externas relacionadas nos estudos de Lee,

Kozar, e Larsen (2003), Wolfe (1994):

Voluntariedade: grau em que o uso da inovacao ¢ percebido como voluntario ou de

livre-arbitrio.

Vantagem Relativa: grau em que uma inovagado ¢ percebida como melhor do que sua

precursora.

Compatibilidade: grau em que uma inovacao ¢ percebida como consistente com os

valores existentes, necessidades e experiéncias anteriores de potenciais adotantes.
Complexidade: grau em que uma inovagao ¢ percebida como dificil de usar.
Observabilidade: grau em que os resultados de uma inovacdo sdo observaveis para
outros.

Experimentabilidade: grau em que uma inovagdo pode ser experimentada antes da
adogao.

Imagem: grau em que o uso de uma inovacgao ¢ percebido para melhorar a imagem ou

status de alguém no sistema social.
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Auto eficacia: crenca de que se tem na capacidade de realizar um determinado
comportamento.

Suporte ao usudrio: altos niveis de suporte organizacional promovem crencgas mais
favoraveis sobre o sistema entre os usuarios e entre os funciondrios e Gerentes de TI.
Usabilidade objetiva: construto que permite comparar sistemas no nivel real de efeito
em relacdo a conclusdo de tarefas especificas.

Inovatividade pessoal: traco individual que reflete a vontade de experimentar qualquer
nova tecnologia.

Aptidao com computador: grau de espontaneidade cognitiva nas interagdes do
microcomputador.

Presenca social: grau em que um meio permite que 0s usuarios experimentem os outros
como estando psicologicamente presentes.

Normas subjetivas (influéncia social): A percep¢do pessoal de que a maioria das
pessoas que sdo importantes para ela acham que ela deve ou ndo realizar o
comportamento em questao.

Visibilidade: grau em que a inovagao ¢ visivel na organizagao.

Relevancia para o trabalho: capacidade de um sistema para melhorar o desempenho
individual no trabalho.

Afinidade com computador: grau em que uma pessoa gosta ou nao do objeto.

Acessibilidade: capacidade de acesso fisico ao hardware necessario para usar ou

recuperar as informagdes desejadas do sistema.

Demonstrabilidade do resultado: grau em que os resultados da adoc¢ao da inovagao de

Sistemas de Informagao (SI) sdo observaveis e comunicédveis a outros.

Suporte gerencial: grau de apoio dos gestores para garantir a alocagdo suficiente de
recursos € atuar como um agente de mudanga, visando criar um ambiente condutivo
para o sucesso de SI.

Aflicdo por computador: apreensdo ou medo de um individuo ao se deparar com a
possibilidade de usar o computador.

Prazer percebido: grau em que a atividade de usar um sistema especifico ¢ percebida
como agradavel por si s0, além de qualquer desempenho e consequéncias resultantes do

uso do sistema.
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— Qualidade do sistema (resultado ou informacao): percepcao sobre como o sistema

executa bem as tarefas que correspondem aos objetivos do trabalho.

— Condigoes facilitadoras: crengas de controle relacionadas a fatores de recursos, como

tempo e dinheiro, e a problemas de compatibilidade de TI que podem restringir o uso.

2.1.2.3. Limitac6es do Modelo de Aceitagao da Tecnologia (TAM)

O uso autorrelatado da ado¢ao de uma inovagao ¢ uma das limitagdes mais comumente
encontrada nos estudos (Lee et al., 2003). Em vez de medir o uso real, eram aceitos os
autorrelatos do uso feitos pelos participantes, embora o uso autorrelatado esteja sujeito ao viés
do método comum, que distorce e exagera a relagdo causal entre as varidveis independentes e
dependentes (Agarwal & Karahanna, 2000).

Outra limita¢d@o muito citada nos estudos foi a tendéncia de examinar apenas um sistema
de informag¢ao com um grupo homogéneo de participantes em uma unica tarefa, sem considerar
o tempo, levando o estudo ao problema de generaliza¢ao de estudo tnico (Lee et al., 2003).

Assim como nos estudos da difusao de inovacdo, a dominancia do estudo transversal
também ¢ uma limitagdo importante na TAM. O fato de que a percepgao e a intengdo do usuario
podem mudar ao longo do tempo torna extremamente relevante fazer medi¢des no decorrer de
um periodo. No entanto, apenas 13 de um total de 101 estudos realizaram uma comparacao
longitudinal. Nesse sentido, observou-se uma outra limitagdo: um estudo transversal nao ¢
capaz de explicar a causalidade dos resultados da pesquisa, sendo necessario para isso um
estudo de andlise de variancia. Entretanto, entre 30% e 40% da variancia da relagdo causal foi
explicada e, em alguns casos, apenas 25% foi explicada pelas variaveis independentes. Outra
constatagdo importante foi que a maioria dos estudos com explicagdes de variancia mais baixas
ndo considerou variaveis externas além das varidveis TAM originais (Lee et al., 2003).
Explicagdes pobres de variancia foram referidas como um grande problema dos estudos TAM,
0 que joga luz sobre a importancia das varidveis externas para o estudo na relagdo causal sobre
as variaveis dependentes.

O estudo de meta-anélise sobre a TAM desenvolvido por Lee et al. (2003) mostra em
um levantamento as relacdes entre as principais variaveis da teoria: Facilidade de Uso
Percebida (FUP), Utilidade Percebida (UP), Inten¢cdo Comportamental do Uso (ICU) e
Comportamento de Uso (CU). Entretanto, o estudo mostrou um niimero baixo de artigos, que
apontaram alguma significancia na relacao FUP e ICU, demonstrando uma grande instabilidade

da varidvel FUP. Também foram questionados os efeitos gerais da FUP, observando que
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nenhum namero de FUP seria tdo significativo que compensaria um possivel baixo nimero para
UP. No estudo, varios pesquisadores justificaram a baixa significancia e a instabilidade da FUP,
afirmando que quando os sistemas usados nos estudos sdo, por sua natureza inerente,
relativamente faceis de usar, a FUP tem menos ou nenhum impacto na decisdo de aceitacdo a
inovacao (Lee et al., 2003). Esse fato também coloca todo o foco nas varidveis externas, pois,
nao havendo significancia na relagao de FUP sobre a ICU, a FUP perde sua qualificacao de
variavel independente, passando a incorporar a lista de varidveis externas que, segundo a TAM,
sdo fatores determinantes para a adogao.

Portanto, com base nesses dois pontos relevantes — a ndo utilizacdo das variaveis
externas na maioria dos estudos de adocao e a insignificancia da Facilidade de Uso Percebida
(FUP) sobre a Intencdo Comportamental de Uso (ICU), quando a inovacado ¢ inerentemente de
facil utilizacdo, pode-se propor o desenvolvimento de um framework conceitual especifico para
a condicdo em que sera analisado como as varidveis externas ou determinantes influenciam a
adogdo. Neste sentido, faremos uma andlise mais profunda das variaveis externas ou
determinantes da adoc¢do da inovacdo em organizagdes. Para tanto, foram utilizados artigos mais
atualizados sobre as teorias de adogdo de inovagdes nesse contexto. Além disso, foram
empregadas revisdes sistematicas da literatura mais expressivas e atuais sobre adogao, aceitacao
e difusdo de inovagdes em organizagdes. O estudo bibliométrico de van Oorschot, Hofman, and
Halman (2018), por exemplo, aponta, dentre outros, os trabalhos fundamentais para o assunto
em questdo, analisando a ado¢@o de inovagdes em varios contextos e em diferentes abordagens
metodologicas. Para reforgar essa revisao de literatura, foram escolhidos os artigos mais citados

e que estudaram o fendmeno em um contexto organizacional, quais sejam:

— “Inovagdo organizacional: uma meta-analise dos efeitos dos determinantes e

moderadores” (Damanpour, 1991), com 10.231 citagdes no A. Google;

— “Inovagdo organizacional: revisdo, critica e diregdes de pesquisa sugeridas” (Wolfe,

1994), com 760 citagcdes no Scopus e 2.356 citagdes no A. Google;

— “Adocao da inovagdo organizacional: uma estrutura de varios niveis de determinantes e
oportunidades para pesquisas futuras” (Frambach & Schillewaert, 2002), com 688
citagdes no Scopus e 1.606 citagcdes no A. Google.

Além desses artigos, foi incluido também o trabalho de revisao da literatura de Lee et
al. (2003), com 3.065 citagdes no A. Google. Esse artigo foi identificado nas buscas pelo
Modelo de Aceitagdo de Tecnologias (TAM) e apresentou uma excelente revisdo de literatura

sobre o tema. Nao foi possivel apurar por que ndo foi capturado pelas buscas do trabalho
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bibliométrico de 2018 utilizado para identificar os demais. (ADICIONAR A DATA DO
ESTUDO BIBLIOMETRICO)

2.1.3. Teoria da adogao de inovagdes em organizagoes

A adogdo de inovagdes em organizagdes, foco deste trabalho, também fez parte dos
estudos sobre a difusdao de inovagdes de Rogers (1983, chap. 10). Entretanto, o autor atribui
maior foco ao individuo, ao dedicar apenas um capitulo de seu livro para o estudo das
organizagdes. Mesmo assim, faz-se necessario considerar esse estudo, dada sua relevancia para
a area da inovagao. Da mesma forma, o Modelo de Aceitagdo de Tecnologias (TAM) (Davis,
1986, 1989; Venkatesh et al., 2000, 2003; Venkatesh & Davis, 1996) foi desenvolvido para
prever a adogao individual e o uso de novas tecnologias da informacdo. Os autores elaboraram
um modelo que identifica os fatores que influenciam a utilizagao de tecnologias da informacao
em um contexto organizacional, porém, sob a perspectiva do individuo, o que criou limitagdes
para sua utilizagdo neste estudo, limitagdes que precisam ser entendidas.

Antes de aprofundar o conhecimento sobre inovagdes organizacionais € preciso destacar
os quatro tipos de “decisdes acerca de inovacdes”, que sdo: opcionais, coletivas, de autoridade
e contingente. As decisdes que perfazem o reino das organizagdes sdo as coletivas e de
autoridade, ja que esses dois tipos geralmente entendem a organizagdo como o sistema em que
ocorre a decisdo de adogdo de inovagdo (Rogers, 1983).

A teoria da difusdo de inovagdes, a0 examinar as organizagdes em especifico, tem

limitagdes importantes, conforme sera destacado.

21.31. Inovacdo em organizagdes: variaveis ou determinantes

O estudo de Damanpour (1991) teve por foco a adog¢ao de inovagdes nas organizagdes
e o exame das propriedades organizacionais que aumentam ou dificultam a inovagdo
organizacional. O autor estudou em detalhes tanto o relacionamento entre os atributos
organizacionais € a inova¢do quanto os moderadores do relacionamento entre determinantes e
inovagao.

As inovagdes em organizacoes sofrem influéncia em trés diferentes niveis: individual,
organizacional e ambiental. Entretanto, assim como o autor, dar-se-4 foco ao contexto
organizacional, buscando os 13 determinantes organizacionais, que sao formados basicamente
por variaveis estruturais, mas que também incluem as variaveis de processos e as culturais. A

Tabela 1 mostra os determinantes, sua defini¢do ¢ o relacionamento deles com as inovagoes.
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Tabela 1 — Variaveis Independentes, suas razdes para expectativas e defini¢oes

Variavel
independente

Razées para expectativas

Definiciao da variavel

Especializacao

Uma maior variedade de
especialistas forneceria uma base
de conhecimento mais ampla
(Kimberly & Evanisko, 1981) e
aumentaria a fertilizacdo cruzada
de ideias (Aiken & Hage, 1971).

Representa diferentes especialidades
encontradas em uma organizagao.

Alguns estudos usaram outros nomes
para retratar essa variavel, como

“complexidade” (Hage & Aiken, 1967) e

“especializacdo de papéis” (Aiken et al.,

1980). Medida pelo namero de
diferentes tipos de ocupacdes em uma
organizagao.

Diferenciacao
Funcional

Coalizoes de profissionais se
formam em unidades
diferenciadas (Baldridge &
Burnham, 1975) que tanto
elaboram quanto introduzem
mudancas nos sistemas técnicos
das unidades, influenciando
mudancas em seus sistemas
administrativos.

Representa quanto uma organizacao esta
dividida em unidades diferentes. Outros
nomes foram usados, como
“diferenciagao horizontal” (Aiken et al.,
1980), “diferenciagdo estrutural” (Blau
& McKinley, 1979) e
“departamentalizacao” (Young et al.,
1982). Medida pelo niimero total de
unidades sob o nivel da alta
administracao.

Profissionalismo

Aumenta a ultrapassagem de
limites, a autoconfianga ¢ o
compromisso de ir além do status
quo (Pierce & Delbecq, 1977).

Conhecimento profissional da
organizag¢do (educagdo e experiéncia).
Medido pelo nlimero ou porcentagem de

profissionais com certas experiéncias
educacionais (Corwin, 1975; Daft &
Becker, 1978) ou grau de treinamento
dos profissionais (Aiken & Hage, 1971;
Kaluzny et al., 1974).

Atitude gerencial
em relacdo a
mudanca

A atitude favoravel dos gerentes
em relagao a mudanca leva a um
clima interno propicio a inovagao.
O apoio gerencial para a inovacao
¢ especialmente necessario na
fase de implementacao, quando a
coordenagao ¢ a resolugdo de
conflitos entre individuos e
unidades sdo essenciais.

Representa até que ponto os gerentes ou
membros da coalizao dominante s3o a
favor da mudanca. E conhecida como

“valor de mudanca das elites” ou
“receptividade gerencial & mudanca".
Normalmente ¢ medida usando a bateria
de itens de Neal (1965), avaliando
valores que favorecem a mudanca
(Dewar & Dutton, 1986; Hage & Dewar,
1973).

Recursos de
conhecimento
técnico

Quanto maiores os recursos de
conhecimento técnico, mais
facilmente as novas ideias
técnicas podem ser
compreendidas e os
procedimentos para seu
desenvolvimento e

Sdo os recursos técnicos e o potencial
técnico de uma organizacao. Medidos
pela presenca de um grupo técnico
(Ettlie et al., 1984) ou pessoal técnico
(Dewar & Dutton, 1986). A
“tecnocratizacdo” de Miller e Friesen
(1982) ¢ mais ampla, mas também

implementagdo podem ser

representa o papel do conhecimento
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alcangados (Dewar & Dutton,
1986).

técnico dos membros profissionais na
adoc¢ao de inovagoes.

A concentragdo da autoridade
decisoria impede solucdes
inovadoras, enquanto a dispersao
do poder € necessaria para a
inovacao (Thompson, 1965).

Reflete o locus de autoridade e de
tomada de decisdo e € a extensao em que
a autonomia de tomada de decisdo ¢
dispersa ou concentrada em uma
organizagdo (Pfeffer, 1981). E o inverso
da descentralizagdo e ¢ geralmente

Centralizagao Ambientes de trabalho mediado pelo grau de participagao dos
participativos facilitam a membros da organiza¢do na tomada de
inovagao, aumentando a decisoes (Aiken & Hage, 1971; Kaluzny

consciéncia, o comprometimento [et al., 1974) ou pelo grau de autoridade e
e o envolvimento dos membros dal liberdade que os membros da
organizacao. organizagdo tém para tomar suas
proprias decisdes (Corwin, 1975).
ma propor¢ao maior de gerentes . 1
U propore ~ & Também chamada de indice
facilita a inovagdo porque a . o
~ . administrativo, indica a sobrecarga
. adocao bem-sucedida de .. .
Intensidade : ~ . administrativa (Blau & Schoenherr,
: . inovagdes depende muito da . . ~
Adminstrativa | ,. . 1971). E medida pela propor¢ao de
lideranca, suporte e coordenagao ~
gerentes em relagdo ao total de
que os gerentes fornecem (Daft & funcionarios de uma organizagao
Becker, 1978; Damanpour, 1987). & §a0.
Capacidade da organizagao de entrar em
. contato com o seu ambiente de tarefas e
A varredura ambiental e as ., .
. L examina-lo. Medida pelo grau de
atividades profissionais . S
L envolvimento/participagao dos
extraorganizacionais dos S g
oy funcionarios em atividades
L membros podem gerar ideias L ..
Comunicagdo | . . . extraorganizacionais com varios
inovadoras (Jervis, 1975; Miller )
externa . s elementos do ambiente de tarefas.
& Friesen, 1982). Organizagoes e , o
: . N Analises incluiram varidveis que
inovadoras trocam informagdes .
. . refletem atividades externas dos
com seus ambientes de maneira S ~ !
funcionarios e ndo s6 os executivos,
eficaz. .
como atividades de professores em vez
de diretores (Corwin, 1975).
Reflete a extensdo da comunicacao entre
Facilita a dispersdo de ideias unidades ou grupos organizacionais. E
dentro de uma organizacao e medida por varios mecanismos de
aumenta sua quantidade e integracao, pelo numero de comités e
Comunicacio diversidade, o que resultana | pela frequéncia das reunides do comité
In ternag fertilizagdo cruzada de ideias |(Aiken & Hage, 1971; Kim, 1980), além

(Aiken & Hage, 1971). Também
cria um ambiente interno
favoravel a sobrevivéncia de
novas ideias (Ross, 1974)

do nimero de contatos entre as pessoas
nos mesmos e nos diferentes niveis
(Aiken et al., 1980), e do grau em que as
unidades compartilham decisdes (Hull &

Hage, 1982).

Fonte: Adaptada pelo autor baseado em Damanpour (1991).
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No estudo de Damanpour (1991) também sdao analisados os moderadores do
relacionamento entre determinantes e inovagdes. Entretanto, decidiu-se ndo os incluir neste
estudo, considerando o escopo e as limitagdes desta pesquisa.

Por sua vez, o pesquisador Wolfe (1994) inicia sua introdugdo escrevendo que “o tema
mais consistente encontrado na literatura de inovagdo organizacional ¢ que os resultados de
suas pesquisas tém sido inconsistentes” (Wolfe, 1994, p. 1). A finalidade desse comentario era
preparar os leitores para os resultados sobre a pesquisa em inovagao que seriam apresentados.

Nesse trabalho o autor apresenta trés abordagens de pesquisa, suas questoes e enfoques
correspondentes. A Difusdo da Inovagao (DI), que foca no tempo e/ou espaco, refere-se a sua
propagacao através de uma populacao de potenciais adotantes, na qual a unidade de analise ¢ a
inovagdo. Outra abordagem ¢ a pesquisa de Inovacdo Organizacional (IO), cujo objetivo ¢
descobrir os determinantes da propensdo de uma organizagao para inovar, na qual a unidade de
analise ¢é, portanto, a organizacdo. Segundo Wolfe (1994), a pesquisa de inovagodes
organizacionais adota um modelo de pesquisa de variancia.

Embora os pesquisadores tenham investigado a influéncia de varidveis individuais,
organizacionais e ambientais em estudos de Inovacdes Organizacionais (IO), essa corrente
tende a se concentrar na influéncia da estrutura organizacional. Tal orienta¢do resulta em uma
perspectiva invariavel de inovagdes, ou seja, mudancas em uma inovacgao durante o processo
de inovacdo sdo ignoradas. Nesse estudo o autor lista trés prescricdes para melhorar a pesquisa

de inovagdes organizacionais com base na fragilidade da abordagem por variancia:
— Utilizar a inova¢@o como unidade de analise em vez da organizacao;

— Afastar-se da decisdo de adogdo como variavel dependente para conceitud-la como

extensao do processo de implementacao da inovagao;

— Afastar-se de uma perspectiva estatica e determinada em dire¢do a investigacdes sobre
a natureza e os fatores que influenciam os processos de inovagao.

Essas sugestdes contribuiram para o interesse na pesquisa sobre a teoria de processos.

A Teoria de Processos (TP) da inovacdo organizacional investiga a natureza do processo de
inovagdo, como e por que as inovagdes surgem, se desenvolvem, crescem e por vezes sao
abandonadas. A unidade de analise da investigagdo da TP ¢ o proprio processo de inovagao. Ao
decompor a inovagdo organizacional em suas fases e focar na natureza sequencial dos eventos
precursores € em seus determinantes, a pesquisa da TP aproveita a estabilidade e a simplicidade

em cada etapa do processo.
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E util diferenciar duas geragdes de pesquisa em TP: a primeira gera¢do, denominada de
pesquisa de Modelo de Estagios (MS), conceitua inovagcdo como uma série de estagios que se
desdobram ao longo do tempo. Seu objetivo € determinar se o processo de inovagdo envolve
estagios identificaveis e, em caso afirmativo, o que sdo e qual sua ordem. A segunda geracao,
comumente referida como Pesquisa de Processo (PP), envolve uma pesquisa profunda e
longitudinal conduzida para descrever completamente as sequéncias ¢ as condigdes que
determinam os processos de inovacdo. Essa pesquisa frequentemente envolve a construcao de
teorias e a coleta de dados qualitativos.

Wolfe (1994) também ressaltou que varios trabalhos identificaram que o poder
explicativo diferencial das variaveis preditivas ¢ obscurecido nesses estudos. Os determinantes
da difusdo, implementagdo e processos da inovacdo diferem conforme as caracteristicas das
inovacdes diferem (Wolfe, 1994). Portanto, ele sugere especificar os atributos investigados das
inovacgdes. A falta de uma tipologia de atributos amplamente aceita ndo € uma justificativa para

ignorar as caracteristicas das inovacdes estudadas (Tabela 2).
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Tabela 2 — Atributos de uma inovagao e suas defini¢coes

Descricao Variacao Definicao Similares

Adaptabilidade Flexivel/ Capacidade de refinar, elaborar e modificar uma inovagdo de | Reversibilidade,

Inflexivel acordo com as necessidades e objetivos do implementador. Experimentabilidade
(Trialability) e Definicao.

Impacto da | Arquitetural/ Até que ponto uma inovacdo impacta a utilidade da arquitetura | NA

Arquitetura Modular existente vs o conhecimento de componentes da empresa.

Centralidade Central Grau em que a inovagdo diz respeito ao principal trabalho do dia | NA

/Periférica a dia da organizagdo e envolve atividades criticas para o
desempenho organizacional.

Compatibilidade | NI Grau em que uma inovacdo € consistente com os valores | Compatibilidade Simbolica,
existentes, experiéncias anteriores e necessidades de um adotante | Compatibilidade Funcional.
potencial.

Complexidade Alta/Baixa Até que ponto uma inovagdo € percebida como relativamente | Sofisticacao.
dificil de entender e usar.

Custo Extensdo do investimento financeiro inicial e despesas continuas.

Divisibilidade Grau em que a inovagdo ¢ um pacote “compacto” de partes | Packaging, Complexidade
interligadas em oposicdo a ser um composto “solto” de partes | técnica.
independentes que podem ser adotadas separadamente.

Duracgao Periodo de tempo ao qual a mudanca ¢ aplicavel e se destina a
persistir.

Magnitude Grau de deslocamento dos estados organizacionais existentes que | Disruptividade, Complexidade

a inovacao implica. Os estados organizacionais que podem ser
afetados por uma inovagao incluem arranjos estruturais, pessoal e
recursos financeiros.

Organizacional.




Observabilidade | Baixa/Alta Grau em que os resultados de uma inovagao sao observaveis para
outros.
Foco Técnico/ O aspecto da organizagdo para o qual a inovagao ¢ mais relevante
Organizacional Administrativo
Penetragao Baixa/Alta Proporgao do total de comportamentos que ocorrem dentro de uma | Escopo, Impacto nas Relagdes
organizagdo e que se espera que sejam afetados pela inovacdo; a | Interpessoais, Amplitude,
penetracdo ¢ uma funcao de quantos membros da organizacao | Profundidade.
devem mudar seus comportamentos devido a inovacdo e por
quanto tempo essas pessoas envolvidas se comportardo de novas
maneiras.
Propriedades Duro/Suave A classificagdo nesta dimensao diferencia as inovagdes de objetos | Forma, Material vs Social.
fisicas fisicos ou materiais das inovagdes sociais, programaticas ou de
processo.
Radicalidade Baixo/Alto Extensao em que uma inovagao representa mudangas tecnoldgicas | Variagdo vs. Reorientacao,
e, portanto, implica novos comportamentos para subsistemas | Inovatividade, Incremental vs
Organizacionais e/ou membros. Sintético vs Descontinuo.
Vantagem Extensdo em que uma inovagdo ¢ percebida como sendo melhor
relativa do que a ideia que ela substitui.
Risco Nivel de risco de responsabilidade ao qual uma organizagdo
adotante esta exposta.
Status Baixo/Alto Grau em que uma inovagdo ¢ adotada na busca de prestigio ao | Folga nos recursos — o termo
invés de lucro ou eficacia organizacional. realmente usado por Mohr.
Incerteza Baixo/Alto Conhecimento sobre a ligacdo entre as entradas, processos e | Status cientifico.

resultados da inovagao.

Fonte: Adaptada pelo autor com base em Wolfe (1994).
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Por sua vez, Frambach e Schillewaert (2002) também tém como foco a adogdo da
inovagao pelas organizacdes. Além disso, identificam e integram os fatores que influenciam as
decisdes de adocao organizacional. Eles dividem as pesquisas em dois tipos: quando a decisdao
de adotar ¢ da organizacdo e quando a decisdo ¢ do individuo, ambas dentro da organizagao.
Neste estudo, a busca se limitara a informagdes relativas ao primeiro tipo e aos atributos
relativos a tecnologia em questao.

A adocdo de inovagdes segue uma sequéncia de estagios pelos quais o adotante deve
passar antes da aceitagdo (Frambach & Schillewaert, 2002). A ado¢do organizacional de
inovagdes implica que a adogdo também ocorre no nivel individual, ao que se refere aqui como
aceitagdo intraorganizacional. Quando o uso de uma inovag¢ao por individuos € incerto e
dependente de uma decisdo de adogdo organizacional anterior, a ele se referird como uma
decisdo de inovacdo contingente ou “adocdo forcada”. O estudo de Frambach e Schillewaert
(2002) ndo apresenta novidades referentes aos determinantes ou variaveis externas da adogao
de inovagdes.

Por fim, no trabalho de (Lee et al., 2003, p. 761, tab. 3) os autores também apresentaram
uma lista extensa de varidveis usadas na teoria de Modelo de Aceitagdo de Tecnologias (TAM)

que foram consideradas em nosso estudo (Tabela 3).

Tabela 3 — Sumario das variaveis usadas na teoria TAM

Variavel Externa Defini¢ao Origem

O grau em que o uso da inovagdo é percebido como voluntario ou

Voluntariedade de livre arbitrio Moore and Benbasat [1991]
O grau em que uma inovagao é percebida como sendo melhor do
Vantagem Relativa que sua precursora Rogers [1983]

O grau em que uma inovagao é percebida como sendo consistente
com os valores existentes, necessidades e experiéncias anteriores

Compatibilidade de potenciais adotantes Rogers [1983]
O grau em que uma inovacgao é percebida como sendo dificil de

Complexidade usar Rogers [1983]
O grau em que os resultados de uma inovagdo sdo observaveis

Observabilidade para outros Rogers [1983]

Experimentabilidade |O grau em que uma inovagdo pode ser experimentada antes da

(Trailbility) adogdo Rogers [1983]
O grau em que o uso de uma inovagao é percebido para melhorar

Imagem a imagem ou status de alguém no sistema social Rogers [1983]
A crenca de que se tem a capacidade de realizar um determinado

Auto Eficacia comportamento ou tarefa Bandura [1977]

Altos niveis de suporte que promovem crengas mais favoraveis
sobre o sistema entre os usudrios, bem como entre as equipes do
Suporte ao Usuario MIS Igbaria et al. [1995]

Usabilidade objetiva  |Construto que permite uma comparacgdo de sistemas no nivel real
(Objective Usability) |de efeito em relagdo a conclusdo de tarefas especificas Card et al. [1980]

Uma caracteristica individual que reflete a vontade de Agarwal and Karahanna
Inovatividade Pessoal |experimentar qualquer nova tecnologia [2000]
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Computer O grau de espontaneidade cognitiva nas interagdes do Webster and Martocchio
Playfulness microcomputador [1992]

O grau em que um meio permite que os usuarios experimentem
Presenca Social os outros como estando psicologicamente presentes Fulk et al. 1987

A percepcdo da pessoa de que a maioria das pessoas que sdo
importantes para ela acham que ela deve ou ndo deve realizar o

Influéncia Social comportamento em questao Fishbein and Ajzen [1975]

Visibilidade O grau em que a inovagao é visivel na organizagdo Rogers [1983]

Relevancia do Trabalho|O grau em que um individuo acredita que a tecnologia é aplicavel [Venkatesh and Davis [2000];

(Job Relevance) ao seu trabalho Thompson et al. [1991]

Afinidade

Computacinal

(Computer Attitude) |0 grau em que uma pessoa gosta ou ndo gosta do objeto Ajzen and Fishbein[1980]
Acessibilidade da informacgao: a capacidade de recuperar as Karahanna and Limayem

Acessibilidade informag0es desejadas do sistema [2000]

Demonstrabilidade de |O grau em que os resultados da utilizagdo da inovagdo sao

resultado observaveis e comunicaveis a outros Rogers [1983]

O grau de suporte dos gerentes para garantir a alocagdo suficiente
de recursos e atuar como um agente de mudanga para criar um

Suporte Gerencial ambiente mais propicio para o sucesso de S| Igbaria et al. [1997]
Ansiedade

Computacional Apreensdo, ou mesmo medo, de um individuo ao se deparar com

(Computer Anxiety) a possibilidade de usar computadores Simonson et al. [1987]

Até que ponto a atividade de usar um sistema especifico é
Diversdo Percebida percebida como agradavel por si sé, além de quaisquer

(Perceived Enjoyment) |consequéncias de desempenho resultantes do uso do sistema Davis et al. [1992]

Qualidadde do Sistema

(Resultado ou A percepc¢do de qudao bem o sistema executa tarefas que

Informagdo) correspondem aos objetivos do trabalho Venkatesh and Davis [2000]
As crencas de controle relacionadas a fatores de recursos, como

CondicGes tempo e dinheiro e problemas de compatibilidade de Tl que

Facilitadoras podem restringir o uso. Taylor and Todd [1995b]

Prior Experience Experiéncia adiquirida Various

Fonte: Adaptada pelo autor com base em (Lee et al., 2003)

2.2. AUTOMATIZACAO ROBOTICA DE PROCESSOS (RPA)

Podemos definir o RPA como uma “configuracdo de software para realizar o trabalho
anteriormente realizado por pessoas” (Willcocks et al., 2015, p. 4). Outra defini¢cdo configura
o RPA como ferramenta que executa instrugdes if, then, else em dados estruturados, geralmente
usando uma combinac¢do de interacdes de Interface Grafica de Usuario (GUI) (Cewe et al.,
2018). O RPA ¢ a imitacdo tecnologica de um trabalhador humano, tendo por objetivo
automatizar tarefas estruturadas, de maneira rapida e economica (Slaby & Fersht, 2012). Sao
também vistas como solugdes de software configuradas para executar tarefas e procedimentos
operacionais repetitivos, comumente realizados por seres humanos (Bourgouin et al., 2018)

Portanto, a tecnologia RPA evoluiu da automagao de tarefas repetitivas de usudrios para
um aplicativo baseado em plataforma, capaz de automatizar regras de negdcios complexas e

orquestrar centenas de “robds” de software, lidando com grandes volumes de trabalho
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(Hallikainen et al., 2018). O RPA pode automatizar processos baseados em regras que
envolvem tarefas rotineiras, dados estruturados e resultados deterministicos (Ivanci¢ et al.,
2019).

Ao contrario das tecnologias tradicionais de fluxo de trabalho tais como, WfMS que
trata da facilitagdo ou automacao computadorizada de um processo de negocios, no todo ou em
partes” (Hollingsworth, 1993) e o BPMS que se refere a ferramenta do apoio do BPM
responsavel pela gestdo do ciclo de vida do Gerenciamento de Processos de Negocio (Capote,
2012), no RPA os sistemas de informagdes permanecem inalterados (van der Aalst et al., 2018),
pois ele atua na interface do usuario, diferentemente de seus concorrentes, que atuam entre a
segunda e a terceira camada de aplicativos. Em um vislumbre répido sobre essas camadas
(Figura 2), pode-se destacar que o centro ¢ formado pelo sistema operacional, ou seja, o
software que faz o hardware funcionar. Na segunda camada estdo aplicativos genéricos que
podem ser usados em uma ampla gama de empresas. Exemplos: gerenciadores de banco de
dados e editores de texto. Na terceira camada estdo os aplicativos especificos do dominio.
Exemplos: suporte para roteamento de veiculos e software de call center. Na quarta camada ha
as aplicagdes personalizadas. Esses aplicativos sdo desenvolvidos para organizagdes
especificas.

Figura 2 — Representacao grafica das camadas dos Sistemas de Informacdes

Sistema
Operacional

Aplicativos
Genéricos

Aplicativos
especificos
do dominio.

Aplicativos
Personalizados

Fonte: Elaborado pelo Autor baseado em (Van Der Aalst, 2004)

A interface de usudrio € o sistema pelo qual as pessoas interagem com uma maquina e,
portanto, se encontra apds a quarta camada. Por exemplo, em um computador, a tela e o teclado
sdo partes da interface do usudrio.

O RPA interage com outros sistemas por meio das interfaces de usuario, ndo exigindo

grandes habilidades em linguagem de programacao (Bosco et al., 2019; M. C. Lacity &
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Willcocks, 2016; Santos et al., 2019). Na literatura académica cientifica atual, ndo ¢ possivel
encontrar um estudo que informe sobre o surgimento do RPA. Entretanto, na literatura branca
ou comercial (Botelho e Oliveira 2015), ha artigos que mencionam dados historicos, a
emergéncia e possiveis percursores e motivadores dessa tecnologia. E possivel destacar trés
tecnologias descobertas ha muito tempo que, segundo relatos, fizeram parte das ideias que
trouxeram o RPA para o mercado.

A primeira tecnologia refere-se ao Raspador de Tela (Screen Scraping ou Web
Scraping). Essa ferramenta surgiu bem antes da internet. Foi a primeira tecnologia que criou
uma ponte entre os sistemas de informagdes recentes e os sistemas legados (Ostdick, 2016).
Embora seja uma ferramenta limitada, atualmente ainda ¢ muito utilizada para capturar
informagdes da web por meio da interface de usuario. O raspador de tela funciona hoje em dia
removendo automaticamente informagdes de paginas da internet, predeterminadas pelo usuario
do aplicativo, bastando seguir as instrugdes dadas no passo a passo pelo aplicativo. No final, ¢
gerado um arquivo no padrao CSV, possibilitando o uso variado da informagao.

A segunda tecnologia refere-se ao WIMS (Workflow Management System), que pode
ser explicado como “um sistema que define, gerencia e executa completamente fluxos de
trabalho por meio da execucdo de varios softwares, além das etapas do processo de negocios,
que sao conduzidas por uma representacdo computadorizada da légica do fluxo de trabalho”
(Hollingsworth, 1993, p. 6). Entretanto, deve-se ressaltar que, embora tenha sido construido
originalmente para roteamento das atividades de atores humanos, o WfMS recebeu melhorias
que o capacitaram a analisar a execugao de processos de negocios. Paralelamente, o surgimento
de servicos da web facilitou a conexdao de um WfMS com outros sistemas de planejamento de
recursos, em particular os sistemas ERP (Dumas et al., 2013).

Por fim, as contribui¢des e ideias surgidas de avancos na Inteligéncia Artificial (IA)
também foram inspiradores para o RPA. O termo inteligéncia artificial foi cunhado em 1956,
na conferéncia de Dartmouth Summer Research Project, pelo pesquisador John McCarthy.
McCarthy definiu a IA como a capacidade dos sistemas de computador de executar tarefas que
normalmente requerem intervencdo e inteligéncia humanas. As tarefas que podem ser
concluidas pelas maquinas de TA sdo aquelas que antes eram altamente dependentes dos seres
humanos, em vista de sua capacidade de julgamento e de tomada de decisdo, e incluem, por
exemplo, planejamento financeiro e detec¢ao de fraudes (Ostdick, 2016). Embora a IA possa
ser cara, seus beneficios englobam maior precisdo e substitui¢dao de trabalho manual tedioso e

demorado.
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Na maioria das organizagdes existem muitos processos rotineiros € manuais sem escala
ou valor, que possibilitam a automagao por meio da modificagdo ou transformacao dos Sistemas
de Informagdo (SI). Por outro lado, as outras ferramentas de automacao de desktop (BPMS e
WIMS) sdo limitadas e exigem conhecimento especifico em logica de programagdo. O RPA
suplanta essa lacuna, reduzindo a “escala viavel minima” da automatiza¢do de processos em
comparagao com outras op¢oes tradicionais (Lowes et al., 2017). Na Figura 3 apresenta-se uma
comparacdo entre a disrupcdo e a velocidade de implantagdo das varias abordagens de
automacao, ressaltando o significado de disrup¢do como a quebra ou a descontinuagdo de um
processo ja estabelecido, ou também quando se interrompe, suspende ou afasta do

funcionamento normal, de acordo com o dicionario de significados na internet.

Figura 3 — RPA comparado as abordagens tradicionais de transformacao de processos
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Fonte: Adaptado pelo Autor baseado em (Lowes et al., 2017) o tamanho das circunferéncias representam o nivel
de modificag@o nos sistemas onde as solugdes foram implementadas.

2.21. Caracteristicas dos processos, tarefas e rotinas para automagao

A literatura disponivel pontua que a identifica¢do de quais processos, tarefas ou rotinas
serdo automatizadas ¢ um aspecto importante para a utilizacdo da automagdo robodtica de
processos (Fung, 2013; Kirchmer et al., 2019; Slaby & Fersht, 2012; Sutherland, 2013).
Implementar a ferramenta em processos, tarefas ou rotinas que ndo se ajustam a essa situagao
levard ao desperdicio de recursos das organizacdes. Na revisdo sistematica da literatura sobre

automatizacao robotica de processos desenvolvida por Syed et al. (2020), que conta com 125
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artigos, foram identificados 13 propriedades ou caracteristicas de tarefas ou rotinas que melhor
se adequam a automatizagao robotica:

Tarefas baseadas em regras (Rule-Based)
Volume de transacdes

Maturidade (estabilidade)

Custos de mao de obra

Dados de entrada estruturados (digitalizados)
Tarefas manuais

Tarefas transacionais

Tarefas padronizadas

Baixos niveis de excegdes

Tarefas repetitivas

Complexidade

Tarefas documentadas

2.3.CONSTRUGAO DA LENTE TEORICA E DOS FRAMEWORKS
CONCEITUAIS DOS DETERMINANTES E DO PROCESSO DE ADOCAO DO RPA

Com base nas informagdes absorvidas na revisao da literatura, elaboramos uma estrutura
conceitual para criarmos a fundamentagdo tedrica que suportarad este estudo e na criagdo dos
roteiros de pesquisa de campo. Assim, construimos um arcabouco de informagdes a partir do
qual desenvolvemos um processo analitico que utilizou frameworks conceituais para
chegarmos nos roteiros de entrevistas. Detalharemos a seguir o processo que possibilitou esta
construcao.

A composi¢ao da lente tedrica deste estudo foi alcancada percorrendo dois caminhos
peculiares. Através de um estudo aprofundado das teorias da Difusdo de Inovagdes (DOI) do
Modelo de aceitagdo de tecnologias (TAM) e de um conjunto de estudos académicos sobre a
adocdo de inovagdes em organizagdes, logramos os conhecimentos adequados para a
construcao destes caminhos.

Iniciamos dividindo nosso objetivo de pesquisa em trés partes fundamentais, a primeira
identifica quais os determinantes do processo de adogdo do RPA, a segunda busca seu processo
de adog@o e a terceira combina os dois anteriores, apontando a influéncia dos determinantes em
cada uma das etapas deste processo. Assim, definimos o método de estudo de casos e partimos
para a elaboracdo dos roteiros de entrevistas.

O primeiro percurso foi construido iniciando com a identificagdo dos determinantes do

processo de adogdo especificos do RPA. Encontramos nas teorias mencionadas acima um
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conjunto de determinantes que podem ser visualizados na tabela 1 (Damanpour, 1991), tabela
2 (Wolfe, 1994) e finalmente a tabela 3 (Lee et al., 2003). Entretanto, como estamos falando de
uma tecnologia recentemente desenvolvida, ¢ fundamental que uma anélise profunda seja feita
nas caracteristicas de cada determinante para podermos identificar a relagdo destes com a
tecnologia RPA.

Desta forma, buscamos em estudos de casos reais de implantacio do RPA em
organizagdes, os fatores que afetam a adocdo desta tecnologia (Muraleedharan et al., 2016),
(Rajan & Andersen, 2017), (Slaby & Fersht, 2012), (Watson & Wright, 2017). Com estes
estudos de casos em maos elaboramos uma analise de conteudo identificando os fatores da
adogao do RPA (Anexo 1).

No passo seguinte, de posse da lista com os fatores da adogdo do RPA e da lista dos
Determinantes da Inovagao (Tabelas 1, 2 e 3), analisamos este conteudo e verificamos quais 0s
fatores que influenciam a adog¢do do RPA estdo melhor alinhados as definicdes dos
determinantes da inovagdo. O resultado desta analise pode ser visualizado no Framework
conceitual dos determinantes do processo de adocdo do RPA (tabela 4) que contem sete
determinantes especificos da adog¢do da tecnologia RPA.

Tabela 4 — Framework Conceitual dos Determinantes do Processo de Adog¢ao do RPA

Fatores que
Determinantes da
Descricao dos Determinantes afetam a adocio

Inovacao
RPA

~ |Grau em que uma inovagdo ¢ percebida como melhor do que sua precursora ou| Caracteristica da
Vantagem Relativa )
competidora. Tec.

Grau em que os resultados da adog@o da inovacdo sdao observados e comunicados a|  Visibilidade

Observabilidade o o .
outros (Similar a Comunicabilidade e Result Demonstrability). Interna
Grau de modificacdo das condi¢des organizacionais existentes afetadas pela inovagao. )
Nivel de L . . Condigdes Int.
) Essas condigdes incluem programas estruturais, recursos humanos e financeiros )
Reorganizagio o i o ) ) o Organizagdo
(Similar: Complexidade Organizacional, Magnitude e Disruptividade).
Altos niveis de suporte organizacional promovem crengas mais favoraveis sobre o
Suporte

o sistema entre os usudrios e entre os funciondrios e Geréncia de TI. Conforme os|Envolvimento dos
Organizacional ao ) o ) ) ) )
) usudrios ganham familiaridade com o sistema, a percepgdo de como ¢ facil de usar] Funcionarios
usuario
tende a melhorar. (Similar: Condigdes Facilitadoras).

Experimentabilidade] Avaliar a
Grau em que uma inovagao pode ser experimentada antes da adogao.
(Trailbility) tecnologia
Grau de suporte dos gerentes para garantir a aloca¢do suficiente de recursos e atuar|
Sup. Gerencial Lideranga
como um agente de mudanga para criar um ambiente mais propicio ao sucesso do|
(Manag. Support) Corporativa

[projeto.
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Qualidade do ) o o
) A percepgdo de quio bem o sistema executa tarefas que correspondem aos objetivos|  Objetivos e
sistema (resultado
) do trabalho. Resultados
ou informagao)

Fonte: Elaborada pelo autor com base (Damanpour, 1991; Frambach & Schillewaert, 2002; Lee et al., 2003;
Muraleedharan et al., 2016; Rajan & Andersen, 2017; Slaby & Fersht, 2012; Watson & Wright, 2017; Wolfe,
1994)

O segundo percurso tem seu foco no processo de adocao do RPA e pretende identificar
todas as etapas e a sua sequéncia logica. Assim, desenvolvemos uma andlise de contetdo,
utilizando um processo que denominamos “genérico” encontrado na pesquisa de Wolfe 1994
sobre o comportamento inovador em organiza¢des e outros dois processos especificos de
adog¢do da tecnologia RPA identificados nos casos reais de adog¢dao de Hallikainen & Bekkus
2017 e Lacity & Willckocs 2015.

Esta andlise de contetido examinou cada etapa dos trés processos alinhando cada uma
delas. Posteriormente consolidamos todas as etapas alinhas e criamos um processo de adogao
com todas as caracteristicas encontradas. O resultado desta andlise pode ser observado no
Framework Conceitual dos estagios do Processo de adogdao do RPA (Tabela 5). Por fim, estes
dois frameworks conceituais foram utilizados para a elaboragdo dos roteiros de entrevistas que
serdo detalhados adiante no item Metodologia. Para facilitar o entendimento do processo
descrito acima, desenvolvemos a figura 4 descrevendo todos os passos da elaboragdo da lente
tedrica.

Figura 4 — Representagao ilustrativa do processo de constru¢ao da Lente tedrica
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Hallikainen, Bekkhus e Pan (2018)
Willcocks, Lacity e Craig 2015a

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tabela 5 — Framework Conceitual dos Estagios do Processos de Ado¢ao do RPA

Hallikainen e Lacity e Willckocs | Wolfe (1994) Consolidacao Definicao final
Bekkus (2017) (2015)
— Concepcao da Ideia | Iniciacao/ Define qual a melhor solugdo de tecnologia para a
— Ciéncia da Conceito necessidade que se impde no contexto em questao.
existéncia da
inovacgao
— Correspondéncia
com problema interno
— Pré-Implementagdo | — Avaliacdo da — Verificagdo dos Viabilidade Define qual a melhor proposta de Fornecedor,
— Criagdo dos times e | Tecnologia e Custos e beneficios Econdmica Solugado, e demais condi¢des de contorno, para as
Treinamento Processo tecnologias identificadas.
— Identificagdo dos — Avaliagdo da
Processos para Tecnologia RPA
Automacgao — Identificagdo de
— Identificagao de um Processo
Fornecedores da — Business Case
Tecnologia
— Pilot-Trial
— Mobiliza¢do do | — Persuasdo: Prova de Pretende provar a viabilidade técnica e pratica da
Projeto Discussao interna Conceito tecnologia, através de um modelo fisico em escala
— Assegurar sobre o0 processo (POC) reduzida e em ambiente controlado (Sem fins
recursos operacionais).
importantes

— Projeto de Design
e Construcao

— Arquitetura e
criacdo de
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Ambientes
— Treinamento
— Piloto — Langamento — Decisao de Adocao | Piloto Similar ao POC, porém em escala semelhante a
—Rev. do Processo a | inicial ou Rejeicao situagdo real de utilizagdo para a qual a tecnologia
ser automatizado — 4 processos — Implementacao foi escolhida. Colocada em operagdo para testar o
— Programacao automatizados — Confirmagao ou impacto real no negdcio em todos os niveis, mas
— Teste e debug dos — Gerenciamento Reversdo da Inovagao ainda de forma controlada.
Robos de Info. — Inovacao ¢ aceita
— Comunicagao como uma rotina
— Expansdo — Rampa de — Inovagdo aplicada Expansao Expande o uso da tecnologia para outras areas da
— Aumento do Time Aceleracao em todo o seu (Scaling Up) corporacao como parte de uma estratégia
— Reagruptomento. — Préximos 6 potencial organizacional.
das pessoas processos para
— Criag¢ao Forum de Automatizar
discusssao e — Ramp Up
Treinamento (Aceleragao)
— Criagao dos Agentes
de Mudangas
— Buscas por novas
oportunidades

— Time de gestao dos
trabalhos

— Aumentar e
Melhorar a
Comunicagao

— Expansdo para
outras unidades

Fonte: Elaborada pelo autor com base em P. Hallikainen, Bekkhus e Pan (2018), Willcocks, Lacity e Craig 2015a ¢ Wolfe (1994).
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1.ESTUDO BIBLIOMETRICO

O objetivo principal da estratégia bibliométrica foi identificar e selecionar uma colec¢ao
de artigos que discutem e estudam os assuntos relacionados a este trabalho. Estabeleceu-se uma
pesquisa na base de dados Scopus, com o objetivo de encontrar revisdes sistematicas da
literatura sobre o assunto “Robotic Process Automation”. A realizagdo de uma revisdo
sistematica da literatura fornece as melhores evidéncias para informar politicas e praticas em
qualquer disciplina e ¢ um objetivo de pesquisa essencial para as respectivas comunidades
académicas e profissionais (Tranfield et al., 2003). Nesse sentido, foram encontrados dois
artigos com essa abordagem e que cumprem os requisitos da metodologia cientifica para uma
abordagem de revisdo sistematica da literatura, de acordo com Tranfield, Denyer, and Smart
(2003). Os artigos sdo:

— Ivanci¢, Vugec, and Vuksic (2019): publicado no livro de notas sobre as palestras da
Conferencia Internacional “Business Process Management: BlockChain and Central Eastern
Europe Forun”, editado pela Springer Nature e disponibilizado pelos autores no site Research
Gate.

— Syed et al. (2020): publicado no Journal Computers in Industry e editado pela
Elsevier. Faz parte de um Call for Papers, com o assunto “Robotic Process Automation”, sendo
o artigo inicial da chamada dos trabalhos e apresentando os principais topicos de interesse.

Ambos os artigos seguem a abordagem da metodologia da revisdo sistemadtica da
literatura. Entretanto, o primeiro refere-se a um artigo que nao passou pelo processo regular de
revisdo por pares caracteristico de jornais e revistas cientificas, fazendo parte de uma coletanea
de artigos de conferéncias. Por sua vez, o segundo, além de ser mais recente, foi publicado em
uma revista cientifica especializada na area estudada e passou pelos tramites necessarios para a
publicagdo. Portanto, apds a qualificagdo dos artigos, optou-se pelo artigo de 2020, que ajudaré
a abranger uma maior quantidade de artigos e manter o rigor cientifico deste estudo.

Foram analisadas as palavras-chave encontradas nesse estudo de forma individual,
empregando buscas nas principais bases de dados, Scopus, Web of Science e Google. O

resultado dessa andlise pode ser visualizado na Tabela 6.
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Tabela 6 — Resultados da pesquisa de palavras-chaves do estudo bibliométrico.

Pesquisa elaborada em 24/02/2020
Web of Google

Keyword Scopus Science | Academic
Robotic Process Automation 112 44 3.500
Intelligent Process Automation 14 7 261
Service Automation 207 73 5.670
Desktop Automation 5 1 262
Artificially Intelligent Workers 1 0 4
Enterprise Robotic Process Automation 0 0 23
Autonomics 209 128 5.330
Virtual Workforce 19 9 1.480
Software Robots 176 43 3.580
White Collar Robots 2 0 39
Digital Labor 236 124 2.120.000
Total 981 429| 2.140.149

Fonte: Elaborada pelo autor Syed et al. (2020).

Com esse estudo foi possivel criar uma estratégia para pesquisar a palavra-chave com
mais eficiéncia. Ap0ds a contabiliza¢do dos resultados, seria impossivel revisar todos os artigos
apresentados com os recursos de tempo ¢ mao de obra de que se dispunha. Portanto, a estratégia
foi focar no assunto que mais esta ligado ao objetivo principal deste trabalho.

No primeiro passo, foi descartada a palavra digital labor, pois, na analise preliminar de
“titulo”, quase todos os trabalhos falavam sobre problemas relativos a mao de obra e os
impactos sofridos por ela com o crescimento da digitalizacdo, o que ndo faz parte do escopo
deste trabalho. Num segundo momento, foram analisadas as quatro palavras-chave com
resultados mais significativos no computo geral.

1. “Robotic Process Automation”
2. “Service Automation”

3. “Autonomics”

4. “Software Robots”

A terceira parte do processo resumiu-se a uma andalise dos titulos e, quando necessario,
do abstract. Essa analise teve o objetivo de entender qual a repeti¢do de artigos entre as quatro
palavras-chave. Foi possivel concluir que a palavra-chave robotic process automation foi
encontrada na imensa maioria dos artigos, € que os restantes que ndo continham essa palavra
eram em sua maioria sobre assuntos desconectados desta pesquisa. Portanto, para aumentar a
eficiéncia e acelerar os trabalhos desta pesquisa, optou-se por utilizar a palavra-chave robotic
process automation.

A quarta parte desta analise foi baseada na experiéncia adquirida resultante de trabalhos

anteriores nas buscas de palavras-chave. Identificou que, ao buscar as mesmas palavras-chaves

em todas as bases de dados, Scopus, Web of Science e Google Académico, os resultados
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continham um grande niimero de artigos duplicados. Portanto, dado ao tempo que dispinhamos
para a analise dos artigos, optou-se por focar a busca na base de dados Scopus, que representou
a maioria dos artigos com o rigor académico necessario. Além disso, a base de dados do Google
Académico apresentou um numero muito elevado de artigos duplicados ou com carater
puramente comercial e ndo académico.

Segundo Cross (1999), para ser identificada como pesquisa académica, a pratica deve
ser:

Objetivo: identificar um problema de pesquisa possivel de ser investigado.

Inquisitiva: visa adquirir novos conhecimentos.

Informada: conduzida a partir de pesquisas relacionadas anteriores.

Metodica: planejada e realizada de maneira disciplinada.

Comunicavel: gera e relata resultados que podem ser testados e acessiveis.

Buscou-se, entdo, em 19 de maio de 2020, trabalhos na base de dados Scopus, seguindo

0 processo a ser descrito e seus respectivos resultados:

1. Busca pela palavra-chave robotic process automation: resultou 132 artigos;
2. Artigos escritos em lingua inglesa: resultou em 132 artigos;
3. Filtro para os itens a seguir: resultaram em 56 artigos;
a. Business Management and Account;
b. Decision Science;
c. Social Science;
d. Economics/Econometrics and Finance.
4. Revisdo do titulo e do abstract: 33 artigos.

Considerando a quantidade relativamente pequena de artigos, finalmente se iniciou a
quinta fase desse processo bibliométrico. Por meio dada técnica Snowballing Sampling,
elaborada por Fink (1995), buscou-se identificar nos trabalhos ja encontrados quais foram
citados e os que citaram esses artigos. Foram procurados documentos alinhados aos assuntos

estudados na plataforma Google assim obtivemos um total de 90 artigos sobre o RPA.

3.2.ESTUDO DE CASO

Como ja foi descrito na por¢do introdutéria deste estudo, tratamos de um assunto em
estagio inicial de desenvolvimento e discussdo na academia. Também se ressaltou que este
estudo foca em um fendmeno, a automatizacao robdtica de processos, que esta em ascensao no
cenario empresarial. Vive-se um momento de transformagao tecnologica no qual, ao que tudo
indica, as tecnologias digitais parecem ter atingido sua forca total (Brynjolfsson & MCafee,

2015). Portanto, esse fendmeno estd intrinsicamente ligado ao contexto, o que dificulta
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sobremaneira o entendimento dos limites que separam cada um (Gomes, 2010). Sendo assim.,
foi definido o método de estudo de casos para esta pesquisa.

Observou-se também que boa parte da literatura sobre a tecnologia RPA disponivel
fornece pouca estrutura ou hipdtese conceptual dignas de nota. Portanto, este estudo sera
caracterizado como indutivo e exploratorio (Gomes, 2010). Deve-se ressaltar que, embora
definido como indutivo, sera utilizada uma abordagem combinada ou abdu¢do (Alvesson &
Kérreman, 2007) ou Blended Approach (Graebner et al., 2012), representado por trés passos:

e Aplicacdo de uma regra estabelecida e interpretada da teoria existente apoiando a
resposta a pergunta de pesquisa;

e Observagdo, durante a coleta de dados, de algo surpreendente, a luz da regra
estabelecida no item anterior, contra o fendmeno empirico em observacao;

e Articular a imagina¢do de uma nova regra da teoria que resolva a surpresa encontrada
no item anterior.

Rotular a pesquisa qualitativa como indutiva pode perpetuar o mito de que toda pesquisa
qualitativa constroi uma teoria. Por outro lado, chamar o estudo que preestabelece estruturas
conceituais de indutivo sem qualificagdo tende a fazer, injustamente, uma pesquisa puramente
indutiva e de construcdo de teorias parecer mal planejada (Graebner et al., 2012). Assim,
buscou-se na literatura existente fundamentacdo suficiente para poder desenvolver dois
frameworks conceituais ja mostrados no item anterior que ajudardo a iniciar os estudos com
uma pavimentagdo minima e segura, permitindo ingressar na coleta de dados com mais clareza
de proposito e suporte.

Na Figura 5 exemplificou-se o método de estudo de casos de forma genérica, que sera
fundamental para o desenvolvimento deste trabalho. E importante ressaltar que trata-se de uma
caracteristica da abordagem indutiva, que pode ser vista com surpresa, para criagdo de teoria a
partir dos dados, em um movimento analitico “top-down” (Eisenhardt & Graebner, 2007).
Portanto, deve-se notar, na linha tracejada, o loop no processo entre a fase de coleta de dados e
o retorno para a revisao da teoria e as perguntas de pesquisa. Essa pratica ¢ comum e tem o
objetivo de ajustar esses elementos a medida que a coleta de dados evolui e conforme o

conhecimento do fendomeno estudado ganha corpo.
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Figura 5 — Método de estudo de caso
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Fonte: Gomes (2010).

3.21. Estudo de casos multiplos

Estudo de caso ¢ um procedimento metodolégico que enfatiza entendimentos
contextuais sem se esquecer da representatividade, centrando-se na compreensdo da dindmica
do contexto real (Eisenhardt, 1989). Também podemos defini-lo como uma investigagao
empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real (Yin, 2015).

Optou-se por uma abordagem qualitativa de estudo de casos multiplos, com o objetivo
de estabelecer um relacionamento causal, a medida que se procurou entender os fatores que

podem explicar diferentes resultados (Bansal et al., 2018).

3.2.2. Unidade de Analise e quantidade de amostras

Para que a unidade de analise seja apropriada, dever-se-a defini-la de acordo com as questdes
primarias de pesquisa (Gomes, 2010). Em busca desse alinhamento, a unidade de analise foi
definida como “um processo, tarefa ou rotina onde foi implementado a automatizaciao
robdtica de processos”. A escolha das empresas onde serdo estudadas as unidades de anélise
podera, preferencialmente, ter a seguinte caracterizacdo: empresas onde ja foram
implementados casos de sucesso da tecnologia RPA, nas quais o fendmeno da adogdo da
tecnologia ¢ incontestavel.

De acordo com o conceito de amostragem tedrica, serdo selecionados os casos que sao

particularmente adequados para iluminar e ampliar as relagdes e a logica entre construtos
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(Eisenhardt & Graebner, 2007). Isso sera possivel mediante a busca por empresas de setores e
ramo de atividades variados. Dessa forma, sera minimizado um possivel viés, caso as empresas
pertencessem a um Unico setor ou ramo. Ressalta-se, entretanto, que, dada a situagdo atual de
pandemia generalizada, ficaram extremamente restritas as possibilidades de identifica¢do de
casos e de tempo para a execugdo deste estudo. Assim, por meio das ferramentas de internet e
plataformas de redes sociais, tais como WhatsApp e LinkedIn, dentre outras, foi possivel
elaborar um plano de busca ostensiva de casos remotamente.

Estabeleceu-se como objetivo executar uma busca no LinkedIn, por grupos de discussio
sobre o assunto RPA. Dentre varias possibilidades encontradas, duas foram particularmente
escolhidos por tratarem-se de grupos de discussdao e publicagdes de assuntos de interesse de
profissionais que atuam na venda, implementa¢do e suporte da tecnologia RPA, bem como de
atuais e potenciais clientes da tecnologia. Dessa forma, foi escrita uma carta de apresentagao
do estudo desenvolvido e anexou-se a ela um formulario preparado no Google Forms contendo
quatro questoes, sendo a primeira: “qual a experiéncia de sua empresa com a tecnologia de
automacdo robotica de processos (RPA)?”, composta por cinco alternativas. As trés outras
questdes solicitavam o nome, e-mail e celular dos potenciais participantes.

No tempo de que se dispunha para esta fase do estudo foram obtidas 15 respostas. No
formulario, os interessados podiam responder as questdes e escolher a resposta de acordo com
as alternativas demonstradas. Na Figura 6 ¢ possivel observar o sumario dos resultados e as

alternativas disponiveis.

Figura 6 — Pesquisa dos potenciais participantes dos grupos de discussao do LinkedIn
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busca de opg¢oes de mercado.

Fonte: Elaborada pelo autor.

De posse das respostas, estabeleceu-se contato com as 11 (73,3%) empresas cujas

respostas indicaram a adog¢do completa da tecnologia, empresas que ja se encontravam em
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estagio de expansdo. Dessa forma, pode-se afirmar que essas empresas haviam adotado a
tecnologia com sucesso. Durante as discussoes que se sucederam, foi possivel selecionar quatro
candidatos para participar deste estudo. Assim, a busca por casos foi finalizada, totalizando
cinco participantes, considerando que havia sido selecionado um caso, decorrente dos esforcos

executados antes do inicio da pandemia, que provocou a desisténcias de outros dois (Tabela 7).

Tabela 7 — Perfil das unidades de andlise identificadas para o estudo

Func.
Empresa . . Cargo Fat. 2019
PreSAN acionalidade| Setor S Ramo 2019
Caédigo Entrevistado (RS)
(Local)
Serv. Tec. Ger. Eng.
A Brasil Info. Automacao Consultoria 26,0 Mi 240
Serv. Coord. Des.
B Franga Financeiro Automacao Financeiro 9,7 Bi 550
Cientista de
D Portugal Eletric. e Gas| Dados Esp. IA Energia 12,9 Bi 3500
Ger. Inovacio
E Brasil Servicos Digital TI/Log./Transp. 115 Mi 3500
Consultor Sr.
G Suica Industria Automagao Alimentos 16,2 Bi 20 mil
Fonte: Elaborada pelo autor.
3.2.3. Coleta de dados

Os dados foram coletados por meio de um conjunto de trés roteiros exploratorios para
entrevistas semiestruturadas, com perguntas elaboradas apds a revisdo da literatura e
fundamentadas no referencial tedrico (Braz, 2018). Além disso, como ja destacado, foram
elaborados dois frameworks conceituais para auxiliar a confec¢do dos roteiros e a coleta. Boa
parte dos pesquisadores prefere entrevistas semiestruturadas, por permitirem manter alguma
consisténcia sobre os conceitos que sao abordados em cada entrevista (Corbin & Strauss, 2015).

Na condugdo de entrevistas, K. M. Eisenhardt (1989) aponta para a importancia das
notas de campo, devendo ser coletadas quaisquer impressdes que ocorram, ou seja, em vez de
filtrar, deve-se reagir ao que parecer importante, pois ¢ dificil saber o que serd ou ndo util no
futuro. O autor ainda destaca que um segundo fator para notas de campo bem-sucedidas ¢
estimular o pensamento questionador, como “o que estou aprendendo?” e “como este caso
difere do ultimo?” Nessa mesma linha de conduta exploratéria e seguindo as determinagdes

governamentais acerca da pandemia, foi desenvolvido um processo para a executar as
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entrevistas, processo que recentemente tem sido observado e exigido durante as avaliagdes de
teses e dissertagOes assistidas.

As entrevistas foram feitas por meio de um aplicativo de teleconferéncias, sendo
gravadas em sua integralidade por intermédio das funcionalidades do préprio aplicativo. Findas
as gravagdes, iniciou-se a fase de transcri¢do, feita por uma empresa terceira e revisada pelo
pesquisador que a executou. Nesse ponto, além da revisao de conteudo e sentido, buscou-se
também garantir a integralidade dos assuntos tratados nas entrevistas, sem perder nenhum
aspecto importante. Nesse momento também foram trocadas as informagdes pessoais dos
participantes e das respectivas empresas por uma codificacdo baseada nas letras do alfabeto.
Essa iniciativa visou manter o sigilo das fontes utilizadas no estudo.

Apos as revisdes das transcrigdes feita pelo entrevistador, foram feitas as validagdes
com os entrevistados utilizando o mesmo material. Essa fase foi fundamental para robustecer
os resultados encontrados, tornar a andlise consistente e promover uma conclusao
fundamentada em informacodes sélidas.

Ao final do processo de coleta de dados e transcricdo das entrevistas, chegou-se a um
total de 762 minutos, ou 165 paginas, e mais de 82 mil palavras. Esse total representou 20
entrevistas distribuidas ao longo de um més de trabalho. Na Tabela 8 ¢ possivel visualizar o
controle de entrevistas com as cinco empresas. Foram feitas, em média, quatro sessdes por caso,
entremeadas com discussoes através do aplicativo WhatsApp para solucionar dividas eventuais
ou simplesmente para a gestdo do tempo e dos horarios das sessdes.

Tabela 8 — Controle de entrevistas

Nome Cédigo Min Coleta Transcr. | Aprov.Transcr. Aprov.Anal.
CA1 54 oK OK oK Enviado
A FA1 36 oK 0K 0K Enviado
PA1 53 oK 0K oK Enviado
PA2 28 oK 0K oK Enviado
cB1 34 oK OK oK Enviado
B FB1 46 OK 0K 0K Enviado
PB1 35 oK oK OK Enviado
cb1 44 oK oK oK Enviado
FD1 20 OK 0K oK Enviado
D FD2 12 0K oK OK Enviado
FD3 31 oK OK OK Enviado
PD1 29 oK OK OK Enviado
CE1 39 oK OK oK Enviado
£ CE2 43 oK OK oK Enviado
FE1 91 oK 0K oK Enviado
PE1 71 oK OK oK Enviado
cGl 15 oK 0K oK Enviado
G FG1 40 oK 0K oK Enviado
PG1 30 oK OK oK Enviado
PG2 11 oK OK oK Enviado
Total 20 762 min
12,7 h

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Um planejamento operacional também ¢ necessario para uma condugdo efetiva, de
acordo com Freitas e Jabbour (2011). Esse planejamento contém seis etapas:

1. Contato formal com a organizagdo, a fim de obter a autorizacdo para realizar a
pesquisa;

2. Explicagdo dos objetivos do estudo para as organizagdes;

3. Definigao das pessoas a serem entrevistadas;

4. Defini¢do de critérios de acesso a organiza¢ao e documentos, que sdo confidenciais e
que podem ser divulgados;

5. Recolha de provas por meio de vérias técnicas;

6. Retornar aos respondentes/organizacao para validagdo ou nao das evidéncias
coletadas.

Na Figura 7 ¢ apresentada uma adaptacdo realizada (Freitas & Jabbour, 2011) para
mostrar as principais ferramentas utilizadas na coleta de dados que serdo fundamentais na
triangulacao dos dados (Gomes, 2010).

Figura 7 — Principais instrumentos de coleta de evidéncias

Instrumentos de
coleta de evidéncias

Consulta de
Entrevistas arquivos e analise de Observagdes Conversas informais Artefatos fisicos
documentos

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Freitas e Jabbour (2011) e adaptado de Eisenhardt (1989), Voss,
Tsikriktsis e Frohlich (2002), Yin (2005) e Bryman (2008)

Como ja evidenciado, devem ser feitas pequenas adaptagdes nesse fluxo para cumprir
com os requisitos da pandemia. Além das condi¢des informadas até aqui, devem ser ajustadas
as observagoes, que nao poderao ser feitas presencialmente. Nesse sentido, foram refor¢adas as
consultas a arquivos e as analises de documentos por meio da internet e de solicitagdes aos
entrevistados. As conversas informais também foram reforgadas por intermédio das midias

sociais e aplicativos, tais como WhatsApp, Zoom e LinkedIn.

3.2.4. Processo de codificacao e analise dos dados

Uma abordagem qualitativa ¢ um processo interpretativo dinamico de fluxo livre, no

qual os pesquisadores precisam entender os fundamentos do seu estudo, caso contrario,

perderdo os aspectos da andlise e a pesquisa se tornard superficial e falha em fornecer novos
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insights sobre os comportamentos que dao a pesquisa qualitativa sua vantagem dinamica
(Corbin & Strauss, 2015). Ainda segundo os autores, a andlise dos dados deve ser feita por meio
de um processo chamado de “comparagdes constantes”.

Decidiu-se, portanto, analisar os resultados mediante o processo de “coding” ou
codificacdo (Corbin & Strauss, 2015; Saldanha, 2013). Um cédigo na pesquisa qualitativa ¢
uma palavra ou frase curta que atribui simbolicamente um atributo somativo, saliente, que
captura a esséncia e/ou evoca uma parte dos dados visuais ou baseados na linguagem (Saldanha,
2013). O autor complementa indicando que a codificacdo € apenas o passo inicial em direcdo a
uma analise e interpretacdo ainda mais rigorosas e evocativas para um resultado final. A
codificacdo serve como uma estruturagao dos dados para a analise, facilitando a concatenagao
das ideias e a busca pelo entendimento do contetdo, que sdo fundamentais para a criagdo de
conceitos ou teorias.

A analise deve ser cuidadosa e atenta, de forma a evitar o perigo de chegar a conclusdes
prematuras ou falsas, resultado de um viés de processamento de informagdes. Segundo
Eisenhardt (1989), uma boa maneira de evitar esse viés € selecionar categorias, comparar pares
de casos e dividir dados por fonte. Como este trabalho envolve varios participantes de diferentes
empresas, sera util codificar os dados de um participante primeiro e, em seguida, avangar para
os dados do segundo participante (Saldanha, 2013). Dessa forma, caso a andlise seguinte
influencie e afete a codificacdo feita dos dados do primeiro participante, dever-se-4 recodificar
a andlise anterior e manter essa codificacdo para os seguintes, sempre com 0 mesmo espirito. A
ideia sera executar varios ciclos de codificag¢do, buscando agrupar os codigos em categorias e
finalmente em conceitos, construtos etc.

Decidiu-se também utilizar uma codificacdo suportada por software, pois € capaz de
armazenar, organizar, gerenciar e reconfigurar seus dados de maneira eficiente, permitindo a
reflexdo analitica humana (Corbin & Strauss, 2015; Saldanha, 2013). Além disso, os dados
podem ser recuperados rapidamente do banco de dados, tornando a anélise mais consistente e
os resultados mais confidveis.

Ainda segundo Saldanha (2013), existem sete atributos que um pesquisador, disposto a
analisar um material derivado de entrevistas, deve ter:

1. Organizacao: apesar da opcao de analisar suas transcrigdes por meio de um software,
o pesquisador deve se organizar. A quantidade de codigos e notas importantes que esse processo
cria exige essa habilidade. De fato, segundo o autor, organizacdo ¢ analise.

2. Perseveranga: o trabalho de codificacdo ¢ tedioso e cria um volume enorme de

informacao. Em alguns momentos o cansago podera reduzir a capacidade de andlise. Nesse
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momento, deve-se tirar alguns minutos de descanso e retornar posteriormente. E importante
criar um ambiente onde sera possivel ter dedicagao por longos periodo de concentracao.

3. Lidar com ambiguidades: codificar ndo ¢ um ato preciso e ndo ha um processo fixo a
seguir. Ideias ricas precisam de tempo para serem formuladas. E preciso lembrar que é possivel
acelerar o processo por meio da redacao analitica de memorandos.

4. Flexibilidade: o processo de codificagdo ¢ ciclico e ira exigir do pesquisador ciclos
de codificacdo a medida que a andlise avanca.

5. Criatividade: criatividade significa uma capacidade de pensar visualmente em
metaforas ou pensar de tantas diferentes maneiras quanto ¢ possivel abordar um tema. A
criatividade ¢ essencial para a coleta de dados, analise de dados e até mesmo para o relatdrio
final.

6. Etica: o pesquisador deve ser rigorosamente ético com os participantes, respeitando-
os. Deve ser integro com seus dados, ndo ignorando ou deletando trechos que lhe parecem
problemadticos, e rigorosamente focado em sua andlise, mantendo o senso de integridade
académica e trabalhando duro para o resultado.

7. Extenso vocabulério: a precisdo dos estudos quantitativos esta fundamentada nos
nameros. Ja para os estudos qualitativos, a precisdo fundamenta-se nas palavras. Um bom
dicionario torna-se uma ferramenta de referéncia vital para encontrar as palavras certas para
seus codigos, categorias, temas, conceitos, afirmagdes e teorias.

Para Saldanha (2013), o processo de codificacdo analitico qualitativo ¢ ciclico ao invés
de linear. Assim, o autor divide o processo em dois ciclos de analise. O primeiro ciclo ¢
subdividido em sete métodos de codificagdo, enquanto o segundo tem mais seis. Dessa forma,
foi elaborada uma andlise em todos os métodos sugeridos pelo autor até que se identificassem
0s que mais se adequavam ao estudo proposto. Como resultado dessa anélise, foram escolhidos
dois métodos, um para o primeiro e outro para o segundo ciclo.

No primeiro ciclo foi utilizado um método construido a partir de diferentes estratégias,
a depender do roteiro utilizado. Para o roteiro R01, que orienta as perguntas de 1 a 4 e ¢ dirigido
para a coleta de informacdes gerais sobre a unidade de andlise e o entrevistado, foi utilizada a
codificacdo por atributo. Conforme Saldanha (2013, p. 70), essa codificacdo ¢ atribuida
geralmente no inicio de um conjunto de dados e informagdes descritivas basicas sobre o
contexto. J& para os roteiros R02 e R03, que sdo orientados pelos frameworks conceituais e
agrupam as perguntas de 5 a 14, foi utilizada uma composi¢do de duas codifica¢des distintas.
A primeira foi a codificacdo estrutural, que, segundo Saldanha (2013, p. 84), utiliza uma frase

que representa um topico de investigacao de um segmento de dados que se relaciona a uma
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pergunta de pesquisa especifica. Nesse caso, foram utilizadas as perguntas de pesquisa para
agrupar as respostas dos entrevistados e orientar a codificagdo do segundo ciclo. O segundo
método de codificacdo escolhido foi o descritivo, que, de acordo com o autor (Saldanha, 2013),
resume a uma palavra ou frase curta o topico basico de uma passagem de dados qualitativos.
Dessa forma, construiu-se o que o autor define como o método de codificagdo eclética.

Para o segundo ciclo de codificagdao foi escolhida a codificagdo axial, na qual, para
Saldanha (2013, p. 218), o eixo ¢ uma categoria igual ao eixo de uma roda de madeira. Distinta
da codificagdo do primeiro ciclo, relaciona categorias a subcategorias e especifica suas
propriedades e dimensdes. Para visualizar um panorama geral do processo de codificagdo e as
defini¢des de seus ciclos, todas essas informagdes foram agrupadas em um mapa geral do
processo de codificacdo (Figura 8), com a adi¢do das quantidades de cada cddigo, subcategoria

e categoria do estudo.

Figura 8 — Esquema geral do processo de codificacao

| Primeiro Ciclo de codificacao ” Segundo Ciclo de codificacao |
[Transcri¢des Tipo de Codigos Tipo de \3>ubcategon'as @ Categorias
(9.126 linhas) Codificagdo (119) Codificagio (33) (6)
Questdesdela4 || F = 7 = = =7 _ F=—=—===mn L " )
(RO1- Contexto) ->|_ _Aﬁlb_“m_ _m 6 -’l_ _ i\lil - > 1 Comparagao entre casos
A Determinantes da Adogao ‘
~ = e I N | O —
Questdes de 5 a Eclético — ,r " N -
12 (RO2- PP1) L (Estrutural+Descrit v 71 ->|_ — é\la_l | 16 ™ Governanga (Novo)
—-—y)—— -
\( Suporte Externo (Novo) ‘
~ e I N | IR ——
Questdo 13 Eclético , J r » = .
(R03 - PP2) M L(Esil'utur'ul+DL’5c1'it 24 .>|_ _ é.\lu_l __I 10 =P Afetam o Processo de adogao
—— )
~ e T | OO —
Questao 14 i Eclético _ _ r N " Ll Estagios do Processo afetados
(RO3 - PP3) L (Estrutural+Descrit 1 v 18 -’l_ — ﬁ\’il _ =1 7 pelos determinantes
- — )= — -

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.3.PROJETO E PLANEJAMENTO DE PESQUISA

3.3.1. Projeto de pesquisa
O propdsito principal de um projeto de pesquisa ¢ ajudar a evitar que as evidéncias
obtidas ndo se remetam as questdes iniciais da pesquisa (Gomes, 2010). Um projeto ¢ a
sequéncia logica que conecta os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e,

em ultima andlise, as suas conclusdes (Gomes, 2010). Na Figura 9 pode ser observado o projeto
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proposto para este estudo, representado graficamente. As referéncias metodologicas utilizadas
para a elaboragdo deste plano foram obtidas em Eisenhardt (1989), Gil (2002) e Gomes (2010).

Figura 9 — Projeto de pesquisa

1 Escolhado Tema

3 | Problema de Pesquisa

4 Objetivo de Pesquisa

Automacao robética de processos: os
determinantes e o processo de adog&o nas
organizagbes

4

2 Levantamento Bibliografico

Automacao Robética de Processos, Diffusion
of Innovation, Technology Acceptance Model,
Teorias da Adog&o de Inovagdes em
organizagdes.

- Interesse da academia e a escassez de
estudos de natureza confirmatéria (Simek
and Sperka 2019; (Ivangi¢, Vugec, and
Vuksic 2019; Syed et al. 2020).

- Baixos niveis de implementacdo e
insucessos (Carden et al. 2019).

- Estudos anteriores sobre adogdo,
examinaram processos e fatores que
contribuiram até a aquisicdo (Hameed,
Counsell, and Swift 2012).

- Estudos sobre o RPA sugerem o
desenvolvimento de pesquisas focadas
nas variaveis que influenciam os
diferentes estagios do processo de adogdo
em outros contextos (Juntunen 2018).

Identificar os atributos do RPA que
influenciam sua a adogdo e o processo de
adocdo usado pelas organizagdes, indicando
cada estagio do processo e como sdo
afetados por cada atributo.

5 Perguntas de pesquisa

PP1: Quais os determinantes do RPA que
influenciam a adogé&o nas organizagdes?
PP2: Quais os estagios do processo de
adocdo do RPA e sua sequéncialégica?
PP3: Como os determinantes influenciam
cada um dos estagios do processo?

v

6 Método de Pesquisa

7 Unidade de Analise

8 Quantidade de Amostras

Pesquisa exploratéria de estudo de casos
multiplos. (M. Eisenhardt, 1989; Yin 2001)

Processos de negécios bem sucedidos na

automacdo através da utlizagdo da
tecnologia RPA.

Buscamos 5 casos para uma replicagdo
possivel dentro da especificacdo de 3 a 10
casos (K. M. Eisenhardt 1989; Yin 2001).

]

9 Elaboracgao do Protocolo

Protocolo de pesquisa fundamentado em
(Eisenhardt 1989; Gil 2002; Yin 2001)

10 Coleta de Dados

11 Analise dos dados e Conclusao

Coleta através de roteiro exploratério

semiestruturado com perguntas abertas e
triangulagdo. (Eisenhardt 1989; Freitas e
Jabbour 2011;Yin 2001)

Analisamos os dados coletados via
entrevistas e devidamente transcritos através
do processo de “Coding” ou codificagcdo
(Corbin and Strauss 2015; Saldanha 2013).

Fonte: Elaborada pelo autor com base em (Eisenhardt, 1989; Gil, 2002; Gomes, 2010).

Com relacdo as referéncias metodologicas, foi elaborada uma lista ilustrativa das
principais fontes que guiaram este trabalho. Essa lista pode ser vista na Tabela 9. Foram listadas
também as principais fontes que guiaram a elaboragdo tedrica de pesquisa. Essa lista pode ser
encontrada na Tabela 10.

3.3.2. Planejamento de Pesquisa

Para expor o planejamento geral elaborado especificamente para este estudo, segue a

relacdo das atividades definidas para mostrar a viabilidade da execugdo deste trabalho (Anexo

2).
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Tabela 9 — Relacdo dos principais artigos metodologicos
Fontes Metodologicas Artigos

Estudo de Caso Freitas and Jabbour 2011
Eisenhardt 1989

Eisenhardt e Graebner 2007
Bansal, Smith, and Vaara 2018

Yin 2015

Tranfield, Denyer, and Smart (2003)
Cross, N. 1999

Braz et al, 2018

Fink 1995

Alvesson and Karreman 2007
Graebner, Martin, and Roundy 2012

Telles 2001
Projeto de Pesquisa Gil 2002
Roteiro e Protocolo de Pesquisa Yin 2001

Guerra 2010

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 10 — Relacdo dos principais artigos tedricos
Fontes Tedricas Artigos

Teoria da Adogéo de Inovagdes em Organizagdes (van Oorschot, Hofman, and Halman 2018)
(Damanpour 1991)

(Everett M. Rogers 1983)

(F.D.Davis 1986, 1989)

(Venkatesh et al. 2000, 2003 e 2013)
(Venkatesh and Davis, 1996)

(Lee, Kozar, and Larsen 2003)

(R. Wolfe 1994)

(Frambach and Schillewaert 2002)

Automagdo Robdtica de Processos (RPA) Hallikainen, Bekkhus, and Pan 2018
Leopold, van der Aa, and Reijers 2018
Leshob, Bourgouin, and Renard 2018
Leno et al. 2018

Santos, Pereira, and Vasconcelos 2019
Aguirre and Rodriguez 2017
Anagnoste 2018

Tsaih and Hsu 2018

Davenport 2018

Gejke 2018

Mendling et al. 2018

Penttinen, Kasslin, and Asatiani 2018
Bosco et al. 2019

Lacity and Willcocks 2016b

Lacity, Willcocks, and Craig 2015
Sahli and Davenport 2019

Kirchner 2017

Lowes et al. 2017

Cewe, Koch, and Mertens 2018

Syed et al. 2020

Fonte: Elaborada pelo autor.

O roteiro de entrevistas foi dividido em trés questionarios, de forma a auxiliar na
organizagdo da coleta de dados, facilitar sua compreensdo e possibilitar uma melhor
visualizacdo aos leitores quanto a relagdo entre perguntas de pesquisa e questdes do roteiro. O
primeiro questiondrio € referente ao Roteiro de Entrevistas do Contexto RO1 (Tabela 11), e nele
se busca informagdes sobre o pesquisador e a empresa estudada, além de um conjunto de quatro

questdes que formardo o contexto em que estdo inseridas cada uma das empresas.
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Tabela 11 — Roteiro de pesquisa sobre Contexto — R01

1. Dados Gerais:
Pesquisador: Osvaldo B. S. Moderno
N° USP: 00079411
Pesquisa: Projeto para Dissertagdo

Tema: Automagao Robética de Processos: Estudo sobre os determinantes e o processo de sua adogéo nas organizagées
Data: 27/01/2021
Empresa:
Localizagao:
Nimero Func.:
Setor:

Roteiro #:

Nome Entrev.:
Telefone:

Email:

Fungao:

2.  Questoes:
1- Fale sobre a empresa.
2- Qual unidade de analise (processo) sera estudada?
3- Como surgiu o interesse por automatizar o processo que estamos analisando?
4- Quais solugées (Fornecedor, tecnologias, Suporte externo etc.) foram empregadas e por que essas escolhas?

Fonte: Elaborada pelo autor.

O segundo questionario, formado por um conjunto de oito questdes referentes a PP1,
visa identificar como cada determinante influencia o processo de ado¢ao do RPA. Esse roteiro
foi denominado “Roteiro de pesquisa dos Determinantes da Adog¢dao do RPA —R02” e pode ser
observado na Tabela 12. Ele ¢ composto por oito questdes diretamente relacionadas aos sete
determinantes do processo de adocdo do RPA.

O terceiro questionario envolve a PP2, que esta relacionada a questdo 13 do roteiro e
procura identificar se o processo utilizado pelo entrevistado estd de acordo com o modelo
mostrado na tabela inserida no roteiro dos Estagios do Processo de Ado¢ao do RPA —R03. Esse
roteiro também suporta a PP3 relacionada a questdo 14, que busca responder quais
determinantes influenciam o processo de adocdo, em quais fases € como essa influéncia

ocorreu. Esse roteiro pode ser observado na Tabela 13.
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Tabela 12 — Roteiro de pesq. dos Determinantes da Ado¢ao do RPA —R02 (PP1)

Determinantes

da Inovacao

Roteiro de entrevistas (R02)

Vantagem Relativa

5- Considerando as opgdes de solugdes disponiveis para a automagdo de processos, explique por que o RPA foi a
melhor opgao? Esta questdo deve ser respondida em comparag@o a outras tecnologias concorrentes ao RPA. (Boa

VR melhora a ado¢io)

6- Como foram recebidos pelos varios niveis da organizagdo (Operacional, Gerentes e C level), os resultados da

Observabilidd adocdo do RPA? O objetivo desta questdo ¢ entender se os resultados da adogdo sdo facilmente observados ou se
precisa de comunicagéo expressa. (Boa OBS melhora adoc¢éo)
7- Quais foram os impactos de Recursos Humanos, Estruturais e Financeiros com a ado¢ao do RPA e como foram
Nivel de
recebidos pela organizacdo? O objetivo desta questdo ¢ entender qual o impacto da adog@o do RPA nas varias
Reorganizacio .
areas da organizagdo. (Baixa NR melhora adogio)
Suporte 8- De que forma o escaldo superior da corporagao (C level) suportou e avalizou a implementagdo do RPA? O

Organizacional ao

objetivo desta questdo é entender se o apoio da organizagdo facilitou a adogdo e se a promogdo do conhecimento

usuario sobre o RPA pode ajudar. (Alto SO melhora ado¢ao)
9- Comparativamente as outras tecnologias de automagao disponiveis, como foi a experiencia de testar o RPA
[Experimentbdd antes de adotar essa tecnologia? O objetivo desta questdo ¢ entender se a facilidade em testar o RPA ajudou na

adocdo. (Alta EXP melhora a adogio)

Suporte Gerencial

10- Como foi o apoio gerencial das varias areas da organizagdo durante o processo de ado¢éio do RPA? O objetivo
desta questdo ¢é verificar se houve o apoio dos demais gerentes e como ele influenciou a adogdo. (Bom SG

melhora adogio)

Qualidade do

Resultado (sistema)

11- Como o RPA foi capaz de ajudar a area onde foi adotado a atingir seus objetivos definidos pela organizagido?

O objetivo desta questéo ¢ entender se o RPA ajudou a atingir os objetivos das areas. (Boa QR melhora adog¢io)

12- Pode acrescentar alguma caracteristica que influenciou a adogdo do RPA e ndo se encontra listada acima?

Explique.
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Tabela 13 — Roteiro de pesq. Est. do Processo de Ado¢ao do RPA — R03 (PP2 e PP3)

Estagios do Avaliagdo e teste
Processo de Iniciagédo / Expansao
adogaodo conceito Viabilidade |Prova de Conceito Piloto (Scalling up)
RPA. Econdémica (POC)
Define qual a Define qual a |Pretende provar a| Similar ao POC | Expande o uso
melhor solugcao melhor aplicabilidade com 0 escopo da tecnologia
tecnologica para o proposta pratica da maior. Colocada para outras areas
contexto. (Fornecedor / tecnologia, em operagao da corporagao

Solugao) para |usando o software| para testaro como parte de

Fatores que
afetam a a tecnologia | para automatizar | impacto real no | uma estratégia
adogéo escolhida. um processo. negocio. organizacional.
do RPA (Sem fins

0 * operacionais)

Vantagem Relativa

Observabilidade

Nivel de Reorganizacao

Suporte Organizacional

Experimentabilidade
(Trailbility)

Suporte Gerencial

Qualidade do Resultado da

tecnologia
13- Ao observar o quadro acima nas colunas relativas aos “Estagios do Processode Adogédo do RPA”, verifique
Ise o processo indicado é o mesmo que foi utilizado em sua empresa? Em caso negativo, indique e justifique

quais foram as diferencas?

14- Ao observar a coluna de “Fatores que afetam a Adog¢édo do RPA” na tabela acima, indique nas colunas
relativas aos estagios do Processo de Adocédo do RPA, quais fatores tiveram influéncia em cada fase e explique

como foi essa influéncia?

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.3.3. Estruturagao do trabalho de coleta de dados

Para estruturar e facilitar a visualizagdo das etapas e do trabalho a ser realizado durante
a coleta de dados e preparagao para analise, foi desenvolvido um fluxograma (Figura 10) que
ajuda a compreender como foram construidos os trés roteiros de perguntas a partir dos

frameworks conceituais e suas respectivas ligacdes com cada pergunta de pesquisa.
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Figura 10 — Fluxograma de preparagdo da coleta de dados

Roteiro de entrevistas
sobre o Contexto - RO1
Automagdo  Robdtica  de (Tabela 11)
Processos:
- Muraleedharan et al. 2016
-Rajan and Andersen 2017
- Slaby and Fersht 2012 i i i
 Watson and Wright 2017 Framework _ Conceitual Rote]ro_ de pesquisa dE)s
dos Determinantes do Determinantes da Adoc&o
Adogéio de inovagdes Processo de Adocdo do do RPA - R02 (Tabela 12)
- Damanpour, 1991 RPA (Tab. 4) PP1
- Wolfe, 1994
- Frambach & Schillewaert
2002
- Lee, Kozar, and Larsen 2003
Revisao da Coleta de
Literatura Dados
Automagdo  Robédtica  de
Processos:
- Petri Hallikainen, Bekkhus & - N
Pan (2018) Framework Conceitual Roteiro de pesquisa
- M. C. Lacity, Craig, and . Estagios do Processo de
Willcocks (2015) dos Estagios do Adocio  do  RPA-RO3
Processos de Adoc&o do <

Adogéo d 6 (Tab.13) PP2/perg.13 e

Elaborada pelo autor.

3.4.ORIENTACOES AO ENTREVISTADOR

As orientagdes ao entrevistador seguem o processo definido em Gil (2002) e tem a
finalidade de manter o padrao em todas as entrevistas ¢ no tratamento dos dados posteriormente.
O estudo completo executado para esta pesquisa pode ser visto no Anexo 5. Com relagdo as
observagdes gerais ao entrevistado, o entrevistador deve explicar que o roteiro €
semiestruturado e, portanto, ha vérias questdes abertas, cuja finalidade ¢ organizar as ideias e
informagdes coletadas, deixando ao entrevistado a liberdade para usar seu conhecimento,
experiéncia profissional e opinido pessoal para respondé-las. O entrevistado pode citar
exemplos que facilitem ou ilustrem sua resposta, assim como fazer comentarios gerais ou
especificos sobre o assunto da questdo e seu contexto; porém, dados sigilosos foram
preservados.

Deve-se lembrar de informar ao entrevistado que a entrevista ¢ gravada, por motivos de
praticidade e seguranca dos dados, ndo esquecendo de solicitar que as “falas” sejam feitas

pausadamente.
3.41. Finalizagcao da entrevista
E preciso deixar claro que, se apos a data de realizacdo da entrevista o entrevistado

quiser fazer algum comentario adicional ou acréscimo em alguma de suas respostas, ele podera

entrar em contato com o pesquisador por e-mail ou telefone. Deve-se alertar também que
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eventualmente alguma nova questao podera surgir € que nesses casos serdo enviadas por e-mail
ou feitas por telefone, caso o pesquisador considere importante conhecer a opinido do
entrevistado. Além disso, ¢ necessdrio solicitar ao entrevistado criticas, sugestdes ou
comentarios sobre a forma como a entrevista foi conduzida, sobre as questdes apresentadas ou
sobre as discussdes que surgiram ao longo da entrevista.

Por ultimo, o pesquisador deve fazer a transcri¢ao das respostas logo apds sua obtengao
ou o quanto antes. Nesse momento, o pesquisador pode identificar algo que anotou ou ouviu de
uma maneira diferente daquela que o entrevistado quis dizer; mesmo que o pesquisador tenha
entendido tudo corretamente, ele pode chegar a interpretagdes divergentes daquelas sugeridas
pelos dados coletados; o pesquisador pode, ainda, identificar que algumas respostas dadas pelo
entrevistado contém pontos que ndo estdo claros. Portanto, nesse momento ¢ altamente
recomendado fazer uma verificacdo posterior dos dados coletados. Essa verificagdo devera ser
feita por meio do envio da transcrigdo para o entrevistado, solicitando que ele a leia e confirme

os dados.

4. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO

Em um alinhamento com a metodologia definida para este estudo, a analise dos
resultados obtidos foi desenvolvida por meio de uma abordagem combinada baseada nos
estudos Alvesson & Kirreman (2007) e (Graebner et al., 2012). Essas abordagens englobam o
método dedutivo, no qual tanto as questdes de pesquisa quanto as informagdes dos frameworks
conceituais fundamentaram a analise dos dados. E também o método indutivo, decorrente da
observacdo de algo surpreendente comparado ao fendmeno empirico em estudo ocorrido
durante a coleta de dados. Detalharemos a seguir o perfil das empresas que participaram da
pesquisa e a andlise dos resultados de acordo com essas duas abordagens e respeitando a

sequéncia numérica de cada uma das trés perguntas de pesquisa.

4.1.DESCRICAO DO PERFIL DAS EMPRESAS PARTICIPANTES

Como ja evidenciado no item da metodologia deste estudo, todas as empresas
participantes foram protegidas por uma mudanga na sua denominagao através da utilizagdo de
letras. A escolha destas letras ndo possui nenhum viés ou ligacao que possa levar a identificacao
destes participantes. A seguir iremos descrever o perfil de cada uma das empresas participantes

de forma breve para destacar o seu papel no contexto estudado.
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41.1. Empresa “A”

A empresa A ¢ uma consultoria de porte médio que cresceu muito apds seu nascimento
em 2008. Atuando na area de Tecnologia da Informacdo para todos os tipos e tamanhos de
organizagdes, foi capaz de enxergar em meados de 2015 a ascensdo da automagdo via
inteligéncia artificial e investiu esforcos no desenvolvimento de capacidades para o uso e

desenvolvimento de solu¢des com a tecnologia RPA.

Com sua matriz posicionada na regido sul do pais, criou escritorios avangados em SP
onde desenvolveu boa parte do seu portifolio de clientes. A empresa A se auto intitula como
uma consultoria focada na transformacdo digital através do desenvolvimento de software,
controle de qualidade e automagdo de processos de negocios via RPA. Mais especificamente

na area de RPA, trabalha atendendo todos os tipos de organizagdes em todos os setores.

Com relagdo a automagado robotica de processos, foco deste estudo, a empresa A na
limita sua utiliza a uma Unica ferramenta proprietaria. O Entrevistado citou varias ferramentas
que sdo usadas de maneira geral como por exemplo: Automation Anywhere, Blueprism, Uipath,
Automation Edge entre outras. Mas a empresa A se destacou entre os outros casos estudados
pela utiliza¢do, em seus novos projetos, da ferramenta open source Robot Framework, que foi
a solugdo utilizada internamente no processo de automagao estudado. Este processo executava
e controlava o processo de emissdao de notas fiscais e utilizava para este fim um conjunto de

sistemas e planilhas elaboradas a partir do software Excel.

Empresa de capital puramente nacional que em 2019 faturou aproximadamente R$ 26
mils, manteve-se estavel em 2020 com planos de dobrar seu faturamento para 2021.
Atualmente a empresa possui um quadro entrono de 240 funcionarios espalhados pela regiao

sul e sudeste do pais.

41.2. Empresa “B”

A empresa B ¢ uma multinacional imensa que atua no setor de varejo e possuidora de
varias marcas. Além disso, também possui um brago financeiro que suporta suas operagdes de
varejo através dos servigcos de cartdo de crédito, banco multiplo e seguradora. Este braco
financeiro dessa multifuncional foi local onde estava posicionada a unidade de analise foco do
nosso estudo. Somente o brago financeiro possui um faturamento anual que em 2019 atingiu

R$9,7 bilhoes.
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Com pouco mais de 550 funcionarios, apenas nessa divisdo e atuando nessa atividade
no Brasil, a empresa B possui uma area especifica para a criagdo de solugdes de automagao de
processos que utiliza a automacao robdtica de processos como sua principal ferramenta. O plano
inicial da area era substituir as automagoes via Excel VBA, Selenium e outras ferramentas que
ndo atendiam aos objetivos tracados pela corporagdo. Estas ferramentas nao possuiam a
flexibilidade necessaria para atender as variagdes de volume de transagdes nem a rapidez de
implantacdo necessdria para suprir a demanda de automagdes que a empresa requiria. Além
disso, segundo o entrevistado essas ferramentas prejudicavam o controle do uso das ferramentas

pela area de TI e diminuiam a eficiéncia da governanca da organizagao.

41.3. Empresa “D”

A empresa D também pode ser considerada um gigante do setor em que atua e possui
mais de 3500 funcionarios apenas no territorio nacional e obteve faturamento anual de mais de
R$ 12.9 bilhdes em 2019. Presente em 14 paises com mais de 10 milhdes de clientes em todo o
mundo a empresa D fincou suas raizes no Brasil em meados de 1996. No Brasil possui filiais

em 11 estados espalhados por todas as regides.

Considerada uma empresa tradicional, foi pioneira em seu setor na automagdo de
processos via RPA, iniciando a utilizagdo em 2017, em conjunto com a matriz. Este movimento
surgiu apos a criagdo de uma area especifica de compartilhamento de servigos que agrupou
varias areas do Back office da organizagdao. Desta forma, a maior parte dos processos de
negocios inseridos em sistemas ficaram agrupados o que propiciou a visualizacdo das tarefas e
rotinas repetitivas e a imensa quantidade de pessoas que existiam para executa-las. Desta forma
surgiu a ideia de buscar a automagao e o RPA foi a solugdo perfeita para os objetivos da dire¢ao

da companbhia.

A empresa possui atualmente mais de 200 robds instalados e rodando diariamente. O
processo escolhido para ser analisado durante nossa entrevista foi o de atualizagdo de pregos
dos contratos. Entre esses contratos existe uma grande percentagem que pertencem a materiais
de consumo em manutencdo dos equipamentos e que sdo indexados necessitando corre¢ao
conforme a flutua¢do do indexador escolhido e com uma periodicidade determinada pelo
contrato. Este processo foi um dos primeiros a serem automatizados ¢ o RPA foi o escolhido
para este objetivo e alcancando resultados expressivos que incentivou a automacao de forma
geral na organizac¢do. Essa atividade era inteiramente manual com o suporte de planilhas Excel

para os calculos dos valores.
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41.4. Empresa“E”

A empresa E ¢ de capital 100% nacional e pertence ao setor de servigos em diversos
ramos como, logistica, Call Center e prestacdo de servigos em Tecnologia da Informagao e
Automacao, sendo este ultimo o foco do nosso trabalho. Essa divisdo funciona como uma
empresa de terceirizagdo de back office, através da internagcdo dos processos que seus clientes

ndo tem mais interesse em executar.

Dentro dessa divisdo existe uma area de desenvolvimento de Inovagdes Digitais, que
funciona atendendo tanto os servigos de Call Center quanto de terceirizagdo de back office. O
objetivo principal desta drea ¢ de automatizar tarefas repetitivas executadas manualmente.
Desta forma, a empresa E desenvolveu um modelo de negdcios para vender servicos de
terceirizacao de back office de empresas interessadas em reduzir custos e eliminar a execucao
de tarefas que nao adicionam valor ao seu negocio. A ideia € buscar essas oportunidades por
um bom pre¢o e maximizar os lucros através da automacao, redu¢cdo da mao de obra e do tempo

gasto na operagao.

Através da atuacao de seus poucos, mas talentosos funcionarios, a empresa E conheceu
o RPA como solu¢do de automacdo, utilizando a versdo de teste ou frial, de uma grande
fornecedora da tecnologia. Com a experiéncia adiquirida de seus colaboradores durantes os

testes iniciais, a empresa E viu a oportunidade de desenvolver sua propria solucao RPA.

Assim foi iniciado o desenvolvimento uma ferramenta RPA internamente com o
objetivo de utilizar em novas cotagdes e em seus processos de clientes atuais, garantindo assim
o retorno do investimento feito para o desenvolvimento. Quando fizemos as entrevistas na
empresa E, a ferramenta RPA j4 estava funcionando, porém, ainda requiria algumas melhorias
na parte do gestor dos rob0s, entretanto, ja era possivel ver o progresso e também o retorno com
os novos clientes. Perguntado se a empresa E teria interesse em prestar servigo de automagao
para clientes em processos que ndo seriam terceirizados, o entrevistado respondeu que a ideia
da empresa E ¢ de ndo partir para esse caminho, focando a utilizagdo de sua ferramenta RPA

apenas nos processos que fossem internados na sua operagao.

A empresa E possui 3500 funciondrios e presenca em varios estados com um
faturamento anual na casa de R$ 115 milhdes. A éarea de inovagdes digitais possui 6
funcionarios, incluindo seu gerente o qual foi entrevistado. O processo escolhido para servir
como base de nossa analise na empresa E foi uma automacao do processo de venda do SIM

card de uma grande operadora de telefonia celular que era um de seus principais clientes.
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41.5. Empresa“G”

A empresa G ¢ uma multinacional e Unico representante do setor da indistria em nosso
portifolio de casos para estudo. Atuando em mais de 130 paises na fabricagdo de alimentos e
bebidas, possui atualmente mais de 300 mil funcionérios. No Brasil a empresa G possui 31
unidades industriais, localizadas nos estados de Sdo Paulo, Minas Gerais, Bahia, Pernambuco,
Goias, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Espirito Santo, entretanto, a maior parte de suas
operagdes estdo concentradas no sul e sudeste do pais. Com um faturamento anual que ja
ultrapassou a casa do R$ 16 bilhdes por ano, a empresa G possui em territorio nacional cerca

de 20.000 funcionarios e esta estabelecida localmente a mais de 100 anos.

O processo escolhido para ser a base do nosso estudo dentro da empresa G foi o de
ordens de produgdo ou planejamento e programacao dos produtos nas suas linhas de produgao.
Mais especificamente, trata-se da forma automatizada das transagdes do sistema SAP que lidam
com a criagdo, abertura e o fechamento de ordens de producdo, ou seja, ¢ o processo que

controla toda a producao desde do estoque até a expedicao.

A empresa G decidiu automatizar esse processo por trés motivos. O primeiro eram as
etapas do processo com tarefas muito repetitivas. O segundo motivo era que o tempo gasto
nessas tarefas eram muito altos chegando a exigir mais de duas pessoas para dar conta do
volume. O terceiro era decorrente dos outros dois anteriores, o excesso de erros nas informagoes
inseridas nos sistemas que acabavam ocasionando problemas em outros processos, por exemplo

controle de estoques.

E importante ressaltar que a empresa G possui uma area responsavel por automagdes
que ja esta bem madura e atuante na automacao de seus processos internos. O processo estudado
possuia baixa eficiéncia de execucdo e alguns problemas corriqueiros que precisavam de tempo
para serem examinados e resolvidos. Dessa forma, foi contratada uma consultoria externa em
automacdo de processos para corrigir esses pontos e relancar a automacdo. Esta agdo foi

necessaria dada a indisponibilidade de recursos internos para essa corre¢ao.

4.2. DETERMINANTES QUE INFLUENCIAM A ADOCAO DO RPA (PP1)

A analise dos dados relativos a pergunta de pesquisa um (PP1) inicia-se com uma tabela
geral em que ¢ possivel visualizar todos os dados coletados relativos ao conjunto de perguntas
que vai do numero 5 até a 12 do roteiro de entrevistas R02 (Anexo 7). A categoria representa a

questdo de pesquisa PP1, que busca descobrir quais determinantes afetam a ado¢do do RPA,
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enquanto as subcategorias identificam cada um dos sete determinantes e, por ultimo, os cédigos
que caracterizam o conjunto de citagdes que representam uma ideia especifica, recortada das
transcri¢cdes das gravagdes de cada entrevistado. O objetivo dessa tabela ¢ proporcionar uma
visualizagdo abrangente, organizada e clara do universo dos dados, promovendo um ambiente
favoravel para a andlise. Além disso, essa estrutura sera utilizada para criar as tabelas
individuais de cada determinante, suportando suas andlises especificas.

Num segundo momento, foram reavaliados os totais de dados de cada citagdo, para ter
certeza de que se tratavam de citacdes realmente diferentes, sendo desprezadas as citagdes
repetidas, que se referiam ao mesmo assunto dentro do mesmo caso. Posteriormente, foram
definidas para cada determinante suas respectivas dimensdes, visando a compreensdo do
impacto de cada um no processo de ado¢do do RPA. As dimensdes foram analisadas
especificamente para cada determinante fundamentadas nas suas defini¢des, estabelecendo um
critério qualitativo de impacto que “Favorece” ou “Dificulta” a adoc¢ao da tecnologia.

No terceiro passo, a partir da tabela principal, foram criadas sete tabelas especificas,
uma para cada determinante, uma vez que exigem abordagens analiticas diferentes, respeitando
a defini¢do tedrica de cada determinante. Por fim, depois de organizadas as informagdes, foi

iniciada a etapa da analise especifica para cada determinante.

4.2.1. Nivel de reorganizagao (complexidade organizacional)

O determinante Nivel de Reorganizagao, que originalmente se chamava Complexidade
Organizacional, em traduc¢ao livre do termo, foi alterado neste estudo de forma a alinhar o termo
a traducdo para o portugués de sua defini¢do. O Nivel de Reorganizacdo (NR) ¢ definido como
o grau de modificacdo das condi¢des organizacionais existentes afetadas pela inovacdo, que
incluem programas estruturais, recursos humanos e financeiros (Wolfe, 1994). A anélise dos
dados se iniciou por meio de um extrato da tabela geral dos dados da PP1 (Anexo 7) gerando
uma tabela de dados especificos para o NR (Tabela 14). Em seguida, com base na sua definicao,
estabelecemos um critério para andlise das citagdes e identificamos as dimensdes desse
determinante.

O impacto do NR no processo de ado¢ao do RPA "Dificulta” sua ado¢ao quando as
modificacdes exigidas na adocdo da nova tecnologia alteram excessivamente as condigdes
organizacionais aumentado sua complexidade; por outro lado, o impacto da adocdo da
tecnologia ”Favorece” sua adogao quando ela mantém as condig¢des organizacionais inalteradas,

com impactos imperceptiveis ou despreziveis.
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Tabela 14 — Anélise dos dados do determinante Nivel de Reorganizacao (PP1)

Cont. | Ref.
Empr. Subcategorias Cédigos Dados | especif. | Favorece |Dificulta
ref.
B Nivel de Reorganizagdo [NR Alta Estrut.e Fin.Depende Ferr.Subst. 1 -1 -1
Nivel de Reorganizagdo [NR Alta p/ Estrut. e Fin. (c/impl. Pos.) 1 -1 -1
G Nivel de Reorganizagdo [NR Alta p/ RH/Estrut. e Fin. (¢/ impl. Neg) 1 -1 -1
) NR Alta p/Estr.c/despesa p/o
Nivel de Reorganizacao 4
RPA(1Estr/2Cust./1Rh) -4 -4
E Nivel de Reorganizacdo |NR Alta p/estrut.p/melhorar Seg. e Compliance 1 -1 -1
NR Alta RH Impac.Salar.Desenvdor. e Anal. (1
Nivel de Reorganizagéo 2
E Rh) -1 -1
A Nivel de Reorganizagdo |NR Baixa ¢/ redugdo de MOI e S.Terceiros 1 1 1
D Nivel de Reorganizagdo |NR Baixa ¢/ redugdo de MOI e S.Terceiros 1 1 1
G Nivel de Reorganizagdo [NR Baixa ¢/ redugdo de MOI e S.Terceiros 1 1 1
A Nivel de Reorganizacdo [NR Baixa Recursos disponiveis (Estrutura) 1 1 1
B Nivel de Reorganizagdo [NR Baixa Recursos disponiveis (Rh) 1 1 1
NR Baixa Recursos disponiveis (1 RH e 1 para
Nivel de Reorganizagéo 4
D Estrut.) 2 2
Total (Sum)
= 7 -9

Fonte: Elaborada pelo autor.

Ao finalizar o quadro, revelou-se um cenario mais claro para a interpretacdo dos dados
codificados. Ao analisar as referéncias que apontam impactos que favorecem ou dificultam a
adogao do RPA, observou-se que existe um desequilibrio moderado, com uma leve tendéncia
para impactos que dificultam sua adocdo. Mais precisamente, os impactos que dificultam a
adocdo sdo financeiros e estruturais, destacando que a maioria dos entrevistados foi contundente
ao falar sobre gastos estruturais que afetaram os custos.

O entrevistado da empresa G citou modificagcdes na estrutura, como contratagdo de um
servico de cloud, compra de servidor e de maquinas virtuais, lembrando que estas exigirao a
utilizacdo de softwares para sua criagdo, que nem sempre sdo open source ou gratuitos. E
completou que seria necessario “um servidor com maquinas virtuais, onde irdo rodar os bots,
temos também uma série de custos de sistemas e licencas das ferramentas utilizadas . ..”
(GL301).

A aquisi¢do de outros softwares também sera necessaria, pois o servidor e as maquinas
virtuais, que suportardo os robos como se fossem humanos, exigirdo licencas dos softwares

(para cada um dos robos) que serdo utilizados nos processos automatizados. O entrevistado da
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empresa B segue no mesmo sentido, descrevendo o nivel das alteragdes executadas e
acrescentando que estd “montando toda uma infraestrutura que sera homologada, entdo [teria]
que criar um servidor, aplicar regras de firewall, criar um banco, criar maquinas virtuais para
0s robds, ver a questdo de memoria . . . Entdo a estrutura ¢ bem complexa . . .” (BL545).

Observa-se que, com o passar do tempo, as organizagdes encontraram solugdes
paliativas para os problemas de excesso de atividade manual e integracdo de sistemas,
substituindo parte desse trabalho por softwares disponiveis. Portanto, dependendo da
ferramenta incumbente que serd substituida pelo RPA, o impacto do custo dessa adog¢ao devera
ser avaliado criteriosamente. Por exemplo, durante as entrevistas, trés dos cinco casos
apontaram automacdes com RPA que substituiram ferramentas como Excel VBA, que
representa uma implementagdo do Visual Basic da Microsoft incorporada ao Excel do
Microsoft Office, além de outros dois que eliminaram automagdes com Selenium, que
representa um software para a criacdo de testes de aplicativos web sem a necessidade de um
alto conhecimento em linguagem de programagdo e € open source. Dessa forma, dados aos
impactos nas estruturas organizacionais, os custos com a implantacdo do RPA passam a ser
significativos.

Podemos fazer a mesma analogia quando comparamos o RPA com a troca ou
restruturacao de um sistema legado para integrar ou reduzir o trabalho manual de um processo
de negbcios. Neste caso, o custo para a execucao de um projeto dessa magnitude provocara uma
perturbacdo das condigdes organizacionais gigantesca fazendo com que a solugdo RPA seja
muito mais adequada. Na empresa A foi feita uma investigagdo interna sobre a correcao do
sistema legado por meio de uma modificacdo de seu software. Porém, a solucdo se mostrou
inviavel (AL724) dado ao custo de reconstru¢do do programa desse sistema.

No caso dos impactos decorrentes das alteragdes em Recursos Humanos (RH),
podemos interpreta-los pela redugdo das horas efetivas de trabalho realizado, o chamando First
Time Equivalent (FTE) que liberam uma quantidade significativa de mao de obra que pode ser
transferida para atividades de maior valor agregado para a empresa eliminando a maior parte
desse impacto favorecendo a adocdo do RPA. Além disso, foi citada também a redugdo nos
custos de contratagdes de servigos de terceiros, efetuados por meio de contratagdo eventual, o
que caracteriza um custo evitado e nao uma reducao propriamente dito mas que tambem tem
impacto favoravel na adocao.

Lembramos dos Altos impactos em RH referentes aos aumentos dos salarios dos
desenvolvedores [ocorreram] dada a alta demanda pelo servigo (EL1431). Tambem sabemos

que nao ¢ possivel responsabilizar essa alta demanda por desenvolvedores simplesmente a
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utilizacdo do RPA nem tdo pouco medir a responsabilidade da tecnologia no aumento dos
salarios. Entretanto, este fato sazonal, também impactou negativamente a ado¢cdo do RPA dada
a escassez desse profissional.

Portanto, em um balango conclusivo, pode-se interpretar que esse determinante
representa um significativo impacto nas condig¢des organizacionais o que dificulta a adogdo da
tecnologia RPA, considerando os impactos estruturais e financeiros apontados por todos os

entrevistados.

4.2.2. Experimentabilidade

Neste estudo a experimentabilidade foi considerada como o grau em que uma inovagao
pode ser experimentada antes da adocao (Wolfe, 1994). Ao examinar os resultados apoiados
nessa definicdo (Tabela 15), foi possivel verificar uma concordancia parcial das empresas
entrevistadas que aponta claramente para um impacto favoravel deste determinante no processo
de adog¢dao do RPA. Deve-se destacar a facilidade extrema em testar a ferramenta antes da
aquisicdo de fato, haja vista que todos os entrevistados indicaram que a maioria dos
fornecedores tem um pacote de vendas com uma versao do RPA, denominada por algumas
empresas de trial, que pode ser utilizada por até 90 dias sem custo algum para o potencial
cliente. Isso torna o RPA extremamente competitivo em comparagdo com as opgdes apontadas.

Porém, apesar de concordar que o RPA tem mais vantagens que as ferramentas
concorrentes, o entrevistado da empresa E aponta duas preocupagdes que dificultam a adogao
do RPA. A primeira se refere a vantagem de custo e a facilidade de acesso que as ferramentas
open source tém. Por exemplo, pode-se citar o software de teste Selenium, o que ndo foi
mencionado pelo entrevistado nessa pergunta do roteiro, mas ¢ utilizado pela empresa em outras
situagoes (EL1602). Esse software pode ser facilmente acessado gratuitamente por meio da
internet e ¢ simples de usar do ponto de vista de um desenvolvedor. Quanto a segunda
preocupagdo, ele atesta categoricamente que essa versao trial do RPA também pode ser usada
contra o cliente na negociagdo final para fechamento do contrato, o que o coloca em franca
desvantagem durante esse processo (EL1609). Ele indica que, quando a empresa aceita usar a
versao trial, o fornecedor libera uma chave digital para que o usudrio acesse a ferramenta e teste

em uma automagao feita por conta propria.

Tabela 15 — Analise dos dados do determinante Experimentabilidade (PP1)
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Cont.
Ref.
Empr. Subcategorias Codigos Dados Favorece|Dificulta
especif.
ref.
E  |[Experimentabilidade Experim. Alta e melhor que concorréncia 1 1 1
G |Experimentabilidade Experim. Alta e melhor que concorréncia 1 1 1
D  [Experimentabilidade Experim. Alta e melhor que concorréncia 1 1 1
A |[Experimentabilidade Experim. Alta Gratuidd.e Facildd.p/testar 1 1 1
B |Experimentabilidade Experim. Alta Gratuidd.e Facildd.p/testar 2 1 1
E |Experimentabilidade Experim. Baixa estrat. MKT pode ser armadilha 1 1 1
) . Experim. Baixa Open Source (Seleniun) leva
Experimentabilidade 1 1 1
E vantag.
Total (Sum) 7 5 2

Fonte: Elaborada pelo autor.

O fornecedor também libera a consulta gratuita ao manual de utilizag¢do e até oferece
assessoria para duvidas ao futuro cliente. Nesse momento se inicia uma fase de modulagdo do
prazo limite de utilizacdo da versao trial e, em caso de necessidade, os fornecedores alongam
o prazo de utilizacao dessa versao até que o usuario aprenda a operar a ferramenta e automatize
um processo ou parte dele, o suficiente para comprometer o planejamento do projeto ou
simplesmente para gerar uma sensagdo de perda de tempo caso tenha que retomar o processo
do inicio com outra ferramenta de outro fornecedor. Assim, o cliente volta a negociagdo e
naturalmente fecha o negocio. Como ja investiu tempo para implantagdo e treinamento, o
fornecedor aumenta seu poder de negociagdo para fechar um acordo em relacao a qualquer outra
opcao que esteja na negociagao.

Portanto, a recomendacdo para esse tipo situacao segue a mesma linha da sugerida para
a NR, porém com mais foco na questdo comercial ¢ na garantia de que opgdes open source

sejam avaliadas.

4.2.3. Suporte Gerencial

O suporte gerencial, que ¢ definido pelo grau de suporte dos gerentes para garantir a
alocag¢do suficiente de recursos e atuar como um agente de mudanga, criando um ambiente mais
propicio para o sucesso do projeto (Lee et al., 2003), também se encaixa no grupo dos
determinantes, assim como a Nivel de Reorganizagdo, sem unanimidade na influéncia
estabelecida pelas citagdes (Tabela 16), excetuando a empresa D, que, em uma de suas mengoes,
aborda o fato de que o nivel gerencial apresentou impacto que dificulta a ado¢do do RPA

referente a0 medo do desemprego e da perda de status (DL1168).
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Tabela 16 — Andlise dos dados do determinante Suporte Gerencia (PP1)

Cont.
Ref.
Empr.| Subcategorias Cédigos Dados Favorece(Dificulta
especif.
ref.
B |Suporte Gerencial |Sup.Ger. Alto ¢/ resultados 1 1 1
D |Suporte Gerencial [Sup.Ger. Baixo medo desemprego/perda de status 1 1 1
D [Suporte Gerencial |Sup.Ger. Alto ¢/Maioria da Ger.Suportando 2 1 1
E |Suporte Gerencial [Sup.Ger. Alto Depende do Perfil do Gestor 1 1 1
E |Suporte Gerencial [Sup.Ger. Alto quando existe etapa de Preparacdo 1 1 1
G [Suporte Gerencial |Sup.Ger. Alto ¢/Maioria da Ger.Suportando 1 1 1
Total (Sum) 6 5 1

Fonte: Elaborada pelo autor.

O entrevistado da empresa B cita novamente os resultados como um fator que favorece
a adocdo da tecnologia, reportando, assim como as empresas D e G, uma alta adesdo por parte
dos gerentes das areas automatizadas e dos potenciais adotantes do RPA. A empresa E segue a
mesma linha, porém ressalta que a adesao dos gerentes para a ado¢do depende de seu perfil,
apontando que os mais velhos ou os que ndo tém muita familiaridade com a digitalizacdo dos
processos ndo se sentem confortdveis com a adogdo e tendem a procrastinar a implementagao
(EL1719). O entrevistado também destaca, de maneira geral, que uma preparagdo anterior nas
areas adotantes permite minimizar possiveis problemas de entendimento e amenizar os

impactos nos adotantes mais reticentes (EL1699).

4.2.4. Observabilidade

Para o determinante observabilidade, estabeleceu-se uma concordancia consonante
entre os entrevistados, ndo sendo observadas citacdes que dificultam a ado¢@o nos dados
analisados. Enunciado como o grau em que os resultados da utilizagdo da inovagdo sao
observaveis e comunicaveis a outros (Wolfe, 1994), esse determinante pode ser explicado como
a facilidade com que os responsaveis pela gestdo do processo de implantagdo do RPA
conseguem disseminar os resultados da utilizagdo da tecnologia, garantindo a adog@o plena
pelos usuarios. Esse procedimento também ¢é visto nas organizacdes como forma de difundir
uma determinada estratégia, que, para funcionar, deve alcangar um alto indice de adesdo por

parte dos funcionarios (Tabela 17).
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Na empresa A, o entrevistado descreve que, de maneira geral, para os funcionarios das
areas operacionais o processo automatizado teve resultado pouco percebido. Por outro lado,
para os gestores das areas envolvidas, o crescimento da produtividade ¢ evidente, inclusive para
as areas ao redor (AL801), o que resultou em um impulso favoravel a adocao. Por sua vez, na
empresa D, o entrevistado destacou uma certa reticéncia no inicio do processo, dado o risco de
demissdes nas areas. Contudo, esse sentimento foi se dissipando a medida que os resultados
foram aparecendo (DL724). Além disso, a organizacdo teve uma politica de didlogo intenso
desde o inicio do processo de automatizacdo, comunicando a todos que ndo seria demitido
nenhum funcionario em consequéncia da utilizagdo do RPA, o que foi confirmado apés a

implantacao (DL731).

Tabela 17 — Analise dos dados do determinante Observabilidade (PP1)

Cont.
Ref.
Empr. Subcategorias Codigos Dados Favorece | Dificulta
especif.

ref.
B |Observabilidade  |Observabdd. Alta c/Metod.Agil/Scrum 1 1 1
A |Observabilidade  |Observabdd. Alta c/resultados obtidos 1 1 1
B |Observabilidade Observabdd. Alta c/resultados obtidos 1 1 1
D |Observabilidade Observabdd. Alta c/resultados obtidos 1 1 1
E |Observabilidade  |Observabdd. Alta c/resultados obtidos 1 1 1
G |Observabilidade  |Observabdd. Alta COE p/gerir a comunic. 1 1 1
D |Observabilidade  |Observabdd. Alta CSC oasis potencial p/automagéo 1 1 1
D |Observabilidade  |Observabdd. Alta Foco do CLevel expos RPA 1 1 1
E |Observabilidade  |Observabdd. Alta torna 1* impressdo negativa 1 1 1

Total (Sum) 9 9 0

Fonte: Elaborada pelo autor.

Por sua vez, o entrevistado da empresa E ressalta que os resultados financeiros obtidos
com a reducdo de custo e minimizacdo de erros sdo realmente relevantes, especificamente
quanto a eficiéncia dos postos de atendimento, que geravam um faturamento de R$ 8 a R$ 9
mil e passaram para R$ 30 a R$ 40 mil com a automagao (EL1175), motivando a adogdo. Com
relagdo a empresa B, o destaque do entrevistado “foi que a automagdo ¢ bem complicada no
inicio, mas agora, depois dos 3 meses que ela comegou a mostrar mesmo ser robusta, atender
os requisitos que eles estavam precisando, ela foi muito bem recebida... a gente tinha

contratado 6 robds no comego, agora estamos como 14 . ..” (BL465).

4.2.5. Qualidade do resultado ou informacao do sistema
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A primeira vista, a qualidade do resultado pode ser interpretada como um determinante
que apresenta certa similaridade com a observabilidade. Todavia, o foco do primeiro sdo os
resultados obtidos pela automacao, enquanto o segundo foca nos objetivos das areas. Indicado
como a percepcao de quio bem o sistema executa tarefas que correspondem aos objetivos do
trabalho (Wolfe, 1994), foi possivel observar com clareza as diferencas apontadas (Tabela 18).

Isto posto, a andlise dos dados revelou, assim como na observabilidade, uma
unanimidade linear, ndo apontando a ocorréncia de referéncias que dificultam a adogdo do RPA.
Os entrevistados das empresas A, B, E ¢ G destacaram que a automagdo foi inserida nos
objetivos internos da area e que isso favoreceu sobremaneira a adocao do RPA. “Trabalhamos
com uma metodologia de ‘Key Results’ ou ‘KRs’ e a automacgdo era um dos KR’s do nosso
objetivo maior que tinha a ver com melhorar a velocidade do dia a dia”, destaca o entrevistado
da empresa A (AL1071). Por sua vez, o entrevistado da empresa B explica que o objetivo da
sua area era “atingir diferentes areas dentro da organizagdo, expandindo a minha area, com
Excel, com outras tecnologias que eu utilizava anteriormente, € eu ndo conseguia expandir

porque eu nao tinha a escalabilidade necessaria, ja com o RPA eu consigo” (BL760).
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Tabela 18 — Analise dos dados do determinante Qualidade do Resultado (PP1)

Cont.
Ref.
Empr. Subcategorias Codigos Dados Favorece| Dificulta
especif.

ref.
A |Qualidade do Resultado|[Qual.Res. Alta Auto.é parte dos Obj.da Area 1 1 1
B |Qualidade do Resultado|Qual.Res. Alta Auto.¢é parte dos Obj.da Area 1 1 1
D |Qualidade do Resultado|Qual.Res. Alta Automagdo liberou pessoas 1 1 1
E |Qualidade do Resultado|Qual.Res. Alta Auto.¢ parte dos Obj.da Area 1 1 1
G |Qualidade do Resultado |Qual.Res. Alta Vantagens de conhecer todo processo 1 1 1
G |Qualidade do Resultado |Qual.Res. Alta Auto.¢ parte dos Obj.da Area 1 1 1

Total (Sum) 6 6 0

Fonte: Elaborada pelo autor.

No caso da empresa E, os objetivos sdao mais abrangentes, como “a satde financeira da
empresa e alavancar a otimiza¢do de processos”. No entanto, destaca o “indice de qualidade”,
que foi elevado de 47% para 98% em um processo depois de automatizado (EL1788). Por sua
vez, a empresa G indicou a redugdo de homens/hora, a liberagdo de horas de trabalho para outras
posigdes e a reducao da taxa de erros nos processos como objetivos das areas que fizeram a
automatizacdo de processos (GL478). No entanto, o entrevistado destacou como pontos
imprescindiveis para a automatizagdo “preparar e avaliar um processo para ser robotizado, a
importancia do mapeamento e do detalhamento do processo . . . isso permitird um bom projeto
de robotizacdo e evitara a perda de tempo com um processo que ndo vai ser muito bem
robotizado” (GL495). O entrevistado da empresa D, por sua vez, tinha um objetivo geral para
a organizagdo que ia ao encontro da otimiza¢do de pessoas para serem utilizadas em outras
areas, fora do Centro de Servigos Compartilhados (CSC), recém-criado na organizagao, pessoas
que pudessem desempenhar um trabalho mais analitico e menos manual: “Com
certeza . . . aliviou uma boa carga de trabalho mesmo para os colaboradores envolvidos, entdao

o resultado foi bem aceito” (DL1236).

4.2.6. Suporte organizacional ao usuario

Sendo outro determinante que apresenta citagdes positivas uniformemente em todas a
empresas pesquisadas, o suporte organizacional ao usudrio pode ser explicado por “altos niveis
de suporte organizacional que promovem crengas mais favoraveis sobre o sistema entre os

usudrios ¢ também entre os funcionarios da gestdo de tecnologia da informagao” (Lee et al.,
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2003, p. 761). Conforme os usudrios se familiarizam com o novo sistema, melhora sua
percepcao da facilidade de uso [da ferramenta]. (Tabela 19)

Os entrevistados das empresas pesquisadas foram unissonos, citando positivamente esse
determinante e sua capacidade de favorecer a adoc¢do. Todos indicaram que suas organizagdes,
por meio dos seus C Levels (executivos), compreenderam a importancia da automacao de
processos para manter a competitividade da organizacao e patrocinaram a iniciativa em todos
os niveis. O entrevistado da empresa G destacou que a falta de uma governanga prejudica os

processos internos e o sucesso da implementagao (GL329).

Tabela 19 — Andlise dos dados do determinante Suporte organizacional ao usuario (PP1)

Cont.
Ref.
Empr. Subcategorias Cédigos Dados Favorece|Dificulta
especif.
ref.
Suporte Organizacional ao
Sup.Org. Alto c/suporte total do C Level 1
A |Usuario 1 1
Suporte Organizacional ao
Sup.Org. Alto c/suporte total do C Level 1
B |Usuario 1 1
Suporte Organizacional ao
Sup.Org. Alto c/suporte total do C Level 1
D |Usuario 1 1
Suporte Organizacional ao
Sup.Org. Alto c/suporte total do C Level 2
E  |Usuario 1 1
Suporte Organizacional ao
Sup.Org. Alto c¢/suporte total do C Level 1
G |Usuario 1 1
Suporte Organizacional ao
Sup.Org. Alto com boa Governanga 1
G  |Usuario 1 1
Suporte Organizacional ao
Sup.Org. Alto nas areas de Implementagao 1
A |Usuario 1 1
Suporte Organizacional ao
Sup.Org. Alto nas areas de Implementagao 1
E |Usuario 1 1
Total (Sum) 8 8 0

Fonte: Elaborada pelo autor.

Um ponto importante e ao mesmo curioso destacado pelos entrevistados das empresas
A e E aponta que as areas onde ocorreu a implementagdo do RPA sio as primeiras a promover
o0 suporte aos usuarios da tecnologia. Na empresa E, o entrevistado menciona que, “depois que
as pessoas pegam e utilizam a automacgao, todo mundo quer um robozinho para chamar de seu”

(EL1516).

4.2.7. Vantagem relativa
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Por fim, a vantagem relativa indica o grau em que uma inovagao ¢ percebida como sendo
melhor do que sua precursora ou suas competidoras (Wolfe, 1994). Também pode ser incluida
no grupo de determinantes com citagdes que favorecem a adogdo do RPA de maneira uniforme
entre os entrevistados (Tabela 20). “Para o nosso cenario, o RPA foi a melhor op¢ao porque ele

nos deu maior flexibilidade para realizar automacao da maneira que achassemos melhor . ..”

(AL678), atesta o entrevistado da empresa A. O entrevistado da empresa D ressaltou que “um
dos fatores que foi utilizado na escolha do RPA foi a baixa complexidade, tanto para questao
do desenvolvimento das automacgdes, quanto para manutengao” (DL575). O entrevistado da
empresa E destaca a facilidade de uso da ferramenta: “o RPA ¢ a juncao de tudo...um RPA tem
Selenium . . . tem isso de ‘click’, ele te d4 uma variedade de mapeamentos, te d4 uma variedade
de programagdes, vocé consegue fazer ajustes dentro do que ndo era possivel anteriormente”
(EL1050). O entrevistado da empresa B apontou outro fator que comprova a vantagem do RPA
sobre seus concorrentes, citando que “a seguranga e a volumetria (escalabilidade), ¢ bem maior
no RPA, eu consigo rodar muito mais rapido, com muito mais seguranc¢a do que no Excel VBA”
(BL123). Por sua vez, para o entrevistado da Empresa G, o ponto de maior vantagem na adogao
do RPA foi o fato de ndo interferir nos sistemas legados da organizacdo, ja que eles estavam
executando “uma robotizacdo SAP” (GL182).

Uma vantagem nunca vista anteriormente e que se configurou como uma opg¢ao para a
empresa A foi a possibilidade de usar uma ferramenta RPA open source (OS) (Cddigo Aberto).
A ferramenta em questdo ¢ o Robot Framework (RF), que utiliza a linguagem Python para

programacao e conta com um website (https:/robotframework.org/) no qual € possivel

participar de foruns sobre o assunto, utilizar bibliotecas de rotinas predefinidas e visualizar
exemplos de utilizagdo, dentre outros tipos de suporte a todos os desenvolvedores. A opcao OS
pode representar um salto ainda maior na utilizagao dessa tecnologia, uma vez que o custo total
de implementac¢do se reduz com a eliminacao do custo de licenga. Além disso, o custo de
manuten¢do, que representa um valor pago mensalmente ao fornecedor ou implementador, esta
sujeito a reducao no médio e no longo prazo, pois a utilizagdo das ferramentas OS estimula a
entrada de novos concorrentes no mercado. Entretanto, o RF ainda precisa provar para o
mercado que serd um software OS de sucesso. Para isso, devera seguir os passos do maior
exemplo sobre o assunto de que se tem conhecimento. A chave para o sucesso do sistema
Android foi a utilizagdo feita pelas empresas com a finalidade de aumentar seus lucros e fazer
parte de suas ofertas iniciais, informagao retirada do site especializado em tecnologias atuais

Al Multiple (https://research.aimultiple.com/open-source-rpa/), o que representa o exemplo da
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Empresa A, que utiliza o RF como uma das op¢des de implementacao nas suas cotagdes de
automatizacao para os clientes que buscam reducdo de investimento na adoc¢ao da tecnologia.
O RF, com 113 colaboradores e mais de 2.500 usudrios na GitHub, j& estd bem a frente de seus
outros dois maiores concorrentes, o TagUI, com 12 colaboradores, e o Taskt, com 8. Nao foi

encontrado o naumero de usuarios de ambos no GitHub.

Tabela 20 — Analise dos dados do determinante Vantagem Relativa (PP1)

Cont.
Ref.
Empr. Subcategorias Codigos Dados Favorece(Dificulta
especif.
ref.
A |Vantagem Relativa 'VR Alta baixa complex./facil uso/flexivel 1 1 1
B Vantagem Relativa 'VR Alta baixa complex./facil uso/flexivel 2 1 1
D  |Vantagem Relativa VR Alta baixa complex./facil uso/flexivel 1 1 1
E  |Vantagem Relativa VR Alta baixa complex./facil uso/flexivel 2 1 1
A [Vantagem Relativa 'VR Alta ¢/ RPA Open Source 1 1 1
G [Vantagem Relativa VR Alta pois i interf. ¢/ Legados 1 1 1
B Vantagem Relativa 'VR Alta Seguranga (Shadow)/Compliance 2 2 2
A |Vantagem Relativa VR Alta vs. Opgoes disp. e Antecessoras 2 1 1
B  [Vantagem Relativa VR Alta vs. Opgoes disp. e Antecessoras 1 1 1
E  |Vantagem Relativa 'VR Alta vs. Opgdes disp. e Antecessoras 2 1 1
Total (Sum) 11 11 0

Fonte: Elaborada pelo autor.

Outra vantagem relativa revelada pelo entrevistado da empresa D quando indagado
sobre os motivos da escolha do RPA frente a outras tecnologias aponta para a necessidade de
controlar as automacdes. O entrevistado explicou a escolha dizendo que o RPA auxilia a
organizagdo a eliminar o Shadow IT(DL1028). A explicacdo do entrevistado para o termo
Shadow IT, posteriormente confirmada por meio de um cruzamento de informagdes na internet,
¢ que o termo se refere a acao de automatizar processos utilizando solucdes instaladas apenas
na maquina do usudrio, como uma solugdo local. Dessa forma, essa solu¢do fica invisivel para
a area de IT, que ndo tem qualquer controle sobre suas agoes.

Esse mesmo problema foi abordado pelo entrevistado da empresa G durante as
discussdes acerca da desisténcia da implantagao do RPA. Apds indicar que a fase em que mais
ocorre o problema ¢ a expansao e depois de afirmar que viu isso em mais de trés casos, destacou
que utilizar o RPA como um Shadow IT seria um dos principais motivos para essa desisténcia.
Alertando que essas empresas faziam implantagdes pontuais @ margem da governanga de TI,

no momento da expansao, quando a automacao sai de um ambiente controlado e passa a atuar
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em escala, os problemas explodem e a geréncia de projetos precisa da ajuda de TI para
soluciond-los, resultando em desisténcia na maioria das vezes. Esse fato expressa perfeitamente
o que se chamou de Shadow IT (GL807).

O entrevistado ainda ressalta dois pontos importantes que decorrem dessa discussdo. O
primeiro ¢ que o RPA pode fracassar se for usada em um contexto de Shadow IT (GL856);

quanto ao segundo, ele menciona categoricamente que alguns fornecedores dizem:

... vocé ndo precisa saber programar, faga automagoes sem ter que fazer aquela coisa
toda do desenvolvimento pesadas, aquelas linhas de cédigo, € mentira. De fato, vocé
tem coisas que podem agilizar a robotizagdo, mas vocé esta fazendo programas de
computador e isso tem que ser tratado como tal, tem que ter repositorio tem que ter
versionamento, tem que ter documentagdo, vocé tem que ter uma série de coisas

(GL864).

O RPA conta com uma ferramenta chamada de orquestrador, um software que faz a
gestao dos robods e que sera instalado em ambiente controlado pela area de TI, situagdao na qual
o problema de Shadow IT desaparece. Além disso, cada robé ganha uma senha de acesso
individual aos sistemas da organizacdo, com acesso as aplicagdes envolvidas na automagdo em
questdo. Assim, a area de TI, por meio dos relatorios de acesso de cada sistema, sabe exatamente
qual robd acessou cada sistema e em quais horarios isso ocorreu, tendo controle absoluto sobre
0 que estd acontecendo nos sistemas da organizagdo. Os resultados referentes a PP1 foram
consolidados na Tabela 21, na qual ¢ possivel observar as influéncias que favorecem ou
dificultam a adocdo do RPA para cada determinante e um resumo das principais justificativas

encontradas na pesquisa.

4.2.8. Governanga

O aquecimento do mercado de automagdo de processos devido ao sucesso do RPA
provocou o surgimento de empresas interessadas em desenvolver sua propria ferramenta,
passando a concorrer no mercado aberto. Pode-se citar, por exemplo, a WDG (Rodrigues &
Felix, 2016), que iniciou sua prestacdo de servicos em automacao de processo por meio da
implantacdo de RPA e que, com a grande demanda pela ferramenta no mercado brasileiro, foi
incorporada pela gigante IBM no final de 2020, tornando-se seu brago de automagao. Nosso

caso da Empresa E parece estar decidida a trilhar o mesmo caminho.
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Tabela 21 — Resultado da analise dos dados — Determinantes da Adogao (PP1)

Determinantes da

Qualificacdo | Influéncia Justificativa da Influéncia
Inovacao
Flexibilidade, baixa complexidade, facilidade de uso,
) Favorece
Vantagem Relativa Tecnologico (Plena) Seguranga, pois elimina o Shadow IT, Escalabilidade e nio
ena
interferir nos sistemas legados.
Tanto para a geréncia quanto para os funciondrios a|
o Favorece | .
Observabilidade Tecnologico (Plena) implementacdo da ferramenta torna-se muito visivel apds a|
ena
verificacio dos resultados obtidos.
Impactos estruturais e financeiros provocados pela introducio|
o Dificulta
Nivel de Reorganizag¢io | Organizacional ©x7) de equipamentos que suportam a implementacio da
X
ferramenta, comparados as ferramentas substituidas.
Suporte massivo do C Level e uma governanga corporativa
Suporte Organizacional o Favorece
Organizacional forte no sentido de alinhar as estratégias da organizacio ao
a0 usuario (Plena)

processo de implantacio do RPA.

O RPA pode ser testada antes da contratacio efetiva do negocio|
) Favorece |(Versao Trial). Contudo, dois pontos negativos: necessidade de
Experimentabilidade Tecnologico
(5x2) |atencdo a “Armadilha” de Marketing e a ferramenta open

source, que é gratuita.

Suporte majoritario da geréncia ao projeto de automacio por|
o Favorece |meio do RPA, principalmente apos a verificacio dos primeiros|
Suporte Gerencial Organizacional
(5x1) |resultados. Contudo, a depender do perfil gerencial, poderio

ocorrer influéncias negativas, dado o risco de desemprego.

Qualidade do sistema
) Favorece [Automacao foi inserida nos objetivos internos das areas, o que
(resultado ou Tecnologico
(Plena) [ajudou sobremaneira a implantacio e impulsionou a adogao.
informaco)

Fonte: Elaborada pelo autor.

A empresa de terceirizacao de back office atualmente conta com uma ferramenta propria
utilizada em seu modelo de negocio como parte de uma estratégia de aumento de market share.
A empresa fez um investimento de mais de 35 milhdes em 2018 para dobrar seu faturamento
em 2019 e praticamente atingiu seu objetivo. A ferramenta, que estd sendo desenvolvida
internamente por uma equipe pequena € muito competente, acelerou seu ritmo de
desenvolvimento e hoje ja utiliza a ferramenta internamente na automacgao dos processos de
seus clientes. Outros exemplos de fornecedores de servigos de terceirizagdo de back office que
também utilizaram o mesmo modelo de negdcios sdo as empresas Xchanging (M. Lacity et al.,
2015) e OpusCapita (Asatiani & Penttinen, 2016; Hallikainen et al., 2018), apesar de ambas
nao terem competéncias de desenvolvimento de solucdes de criagdo de softwares e terem

partido para essa empreitada com uma ferramenta de mercado. Nao se sabe qual caminho seré
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seguido pela empresa E, se o caminho da WDG ou das duas empresas europeias. Seja qual for,
contudo, o tempo para essa decisao estd ficando cada vez mais curto, dada a rapida expansao
dessa ferramenta no mercado global.

Também se ressaltam dois fatos importantes mencionados durante as entrevistas, que
remeteram ao conceito de inovatividade (Rogers, 1983, p. 242), mostrando como a distribui¢ao
dos varios perfis de adotantes ao longo do tempo pode explicar o fenomeno do ciclo de hype
pela qual a tecnologia RPA passa atualmente. Este fenomeno foi definido pelo Gartner, grupo
de pesquisa e consultoria especializado em tecnologia e que oferece um grafico da maturidade
e da adogdo de tecnologias e aplicativos, € como eles sdo potencialmente relevantes para
solucionar problemas reais de negocios e explorar novas oportunidades. O grafico oferece uma
visdo de como uma tecnologia ou aplicativo tende a evoluir ao longo do tempo, servindo como
uma boa fonte de informacao para gerenciar a implantagao dentro do contexto de suas metas de
negocios especificas. O Ciclo ajuda a entender a promessa de uma tecnologia emergente dentro
do contexto de sua industria e apetite individual por risco.

O primeiro fato ocorreu em trés empresas globais que fazem parte deste grupo de
unidades de andlise. Verificou-se objetivamente nas empresas B, D e G a existéncia de uma
estratégia global dirigida a automacdo, que influenciou a adog¢do por suas filiais em outros
paises. Na empresa B, além do relato (BL097), obtivemos também a confirmagao via aplicativo
WhatsApp, de que sua matriz j4 usava o RPA antes da entrada do entrevistado em seus quadros.
A matriz adotou a ferramenta RPA e, apds uma consulta de boas praticas, sua filial no Brasil
seguiu com o processo de automacdo na mesma dire¢do, o que ocorreu também com a empresa
G, de maneira geral. Tambem via aplicativo WhatsApp, obtivemos o relato da empresa D, que
teve um processo peculiar: tanto a matriz quanto a filial no Brasil, a maior fora do pais-sede,
adotaram o RPA ao mesmo tempo e utilizaram solucdes de fornecedores diferentes. Apos a
constatagdo dos resultados, outras filiais seguiram seus passos ¢ também adotaram a ferramenta.
As divisdes que implantam mais cedo a tecnologia RPA acabam tornando-se fontes de consulta
e transferéncia de aprendizado, aumentando a competitividade de suas parceiras nos respectivos
mercados locais.

O segundo fato foi observado nas empresas A e G e se refere ao papel da area de TI na
indicacao e aconselhamento interno das areas que buscam solu¢des de automagao e recorrem a
RPA. Durante a entrevista, ambos destacaram que a area de TI de suas empresas sdo as
responsaveis por esse direcionamento, e um dos entrevistados informou literalmente que, em

sua experiéncia, a area de TI ja tem uma visdo bem consolidada do RPA (AL1202 e GL652).
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Analisando esses dois fatos sob uma perspectiva global e fundamentada no conceito de
inovatividade de Rogers (1983, 247), identificou-se que em territorio nacional ¢ possivel
classificar os adotantes em “Maioria Inicial”, enquanto nos paises-sede de suas matrizes, ambos
europeus, pode-se classifica-los como “Inovadores”, “Adotantes Iniciais” e “Maioria Inicial”.

O grupo dos inovadores, o primeiro a adotar a tecnologia, ¢ caracterizado pela
capacidade de lidar com incertezas e dispor de vastos recursos. Entretanto, ndo tem capacidade
de influenciar a adoc¢ao dos demais — sua funcdo ¢ apresentar a tecnologia aos adotantes iniciais
e estes, caracterizados pela forte influéncia sobre os demais, segundo Rogers (1983), t€ém o
“papel de diminuir a incerteza sobre uma nova ideia, transmitindo uma avalia¢do subjetiva da
inovagdo por meio de suas redes”.

A necessidade de um engajamento com a governanga ¢ mais percebida pelas
organizagdes na fase de expansdo, porém isso ocorre tarde demais para evitar complicagdes
graves e gastos inapropriados, levando algumas empresas a desistirem da implantagdo (David
etal., 2019; Muraleedharan et al., 2016, p. 5; Watson & Wright, 2017, p. 23). Isso faz com que
a transferéncia do aprendizado das empresas inovadoras e adotantes iniciais para os demais
tenha grande importancia no sucesso da adocdo do RPA. As empresas D e E abordaram a
governanga na fase inicial de maneira eficaz e adaptada para o RPA, evidenciando que deve ser
considerada como prioridade no inicio do projeto de automagao por meio do RPA (DL0286,
EL1253).

O comprometimento com regras de governanga e a utilizagdo interna de uma estratégia
consistente para a implantacdo do RPA criam um ambiente seguro e que influencia a adogao.
As organizagdes globais tém tanto acesso quanto recursos suficientes para buscar solucdes
tecnologicas a frente das empresas fundamentalmente locais. Esse fato, junto com a
fundamentagdo tedrica da capacidade de inovacdo ou inovatividade citada por Rogers, explica
de certa forma a alta quantidade de adotantes ¢ a onda que vem sendo criada, oriunda das
organizagdes que atuam em varios paises desenvolvidos e de suas filiais em outros paises. A
transferéncia do conhecimento sobre a implementagdo da tecnologia RPA e a norma de
governanga corporativa de suas filiais fazem parte de um contexto importante para manterem-
se a si proprias ¢ a suas filiais competitivas.

A defini¢ao feita pelas empresas de um modelo de gestao apropriado ao seu perfil
organizacional também aponta para uma preocupacao na governanga corporativa. Exceto pelas
empresas A e E, todas as participantes tém um modelo de gestdo do RPA de Centro de
Exceléncia (CoE). Contam também com uma estratégia de transformacao digital, como se pode

verificar pelo exemplo da empresa D, que além de ter um alinhamento global para essa
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estratégia, dispde de uma pauta clara de desenvolvimento que se traduz em premiagdes, sendo
eleita recentemente uma das empresas mais inovadoras de seu setor pelo ranking Valor
Inovagao, referéncia em governanga e sustentabilidade. Para a empresa D, a criacdo de um CoE
foi fundamental para os planos de desenvolvimento digital da organizacdo. “Nossa gestdo do
RPA no dia a dia ¢ feita por uma consultoria externa. Como o parque robdtico da empresa
acabou ficando muito grande, hoje temos mais de 220 robds . . . para manter isso € muito dificil.
Temos uma consultoria que faz a sustentacao desses robds com suporte 24/7” (DL160).

Por sua vez, na empresa B, que também tem uma area focada no desenvolvimento das
automacdes, o entrevistado assinala que fazer o desenvolvimento internamente ¢ uma questao
de custos e de curva de aprendizado (BL313). Ele destaca que um dos objetivos de sua area ¢
ndo tornar a operagao onerosa e, por esse motivo, optou por desenvolver pessoas internamente.
Entretanto, destaca que, a principio, busca pessoas internamente que ja tenham conhecimento
em programacdo e faz uma atualizagdo das capacidades do funcionario por meio de
treinamento, reduzindo assim substancialmente o tempo de desenvolvimento desse profissional
e a curva de aprendizado. Do contrario, ele busca mao de obra no mercado. Ademais, o
entrevistado pondera que a direcdo tomada estd em linha com a politica definida
corporativamente e que estabeleceu a contratagdo de suporte externo somente para definir
melhores praticas ou para a manutencao e atualizacao dos sistemas. Além disso, ressaltou que,
por atuar na area financeira, a empresa B tem processos muito peculiares que tornam dificil a
contratacdo externa de profissionais. Mesmo assim a empresa conta com um modelo de gestao
do RPA hibrido como os demais.

A ideia da governanga corporativa funcionando como um determinante que favorece a
adocdo do RPA pode ser visualizada por meio da Figura 11. O primeiro passo é o
desenvolvimento de uma governanga na area de TI das corporagdes globais, visando
implementar estratégias que suportam a transferéncia de conhecimentos adquiridos para suas
filiais, conhecimentos acerca do processo de adogdo do RPA. Exemplos observados neste
estudo foram a eliminac¢do do Shadow IT por meio da substituicdo de ferramentas como Excel
VBA e Selenium, a implementa¢ao dos modelos de gestdo do RPA mais adequados, a criacao
de uma expertise na area de TI sobre a tecnologia e outras ligdes apreendidas durante o
desenvolvimento do projeto de automacdo por meio do RPA, que foram alguns dos

conhecimentos transferidos por essas organizagoes.

Figura 11 — Detalhes da influéncia favoravel da governanga na ado¢do do RPA
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A segunda etapa explica, por intermédio do conceito de grau de inovagdo ou
inovatividade de Rogers, como os inovadores e os adotantes iniciais das matrizes influenciam
a maioria inicial de suas filiais a adotar o RPA para as solu¢des ja automatizadas ¢ bem-
sucedidas que desenvolveram. Por meio do conceito de inovatividade também ¢ possivel
estimar o contingente de adotantes da tecnologia e entender a 4ype do mercado global, além do
que estd por vir em termos de quantidade de adotantes que ainda restam representados pela
maioria tardia e pelos retardatarios. No terceiro momento, as areas de TI influenciadas pelas
suas parceiras internacionais indicam as areas interessadas em solucdes de automatizagao de
processos de negocios a execu¢do de um projeto por meio do RPA. Por fim, impulsionado por
essas indicagdes, 0 mercado de automacao de processos por meio do RPA se aquece, motivando
o aparecimento de outras empresas interessadas em desenvolver ferramentas com a tecnologia
RPA para concorrer no mercado.

4.2.9. Suporte Externo
Uma caracteristica marcante da tecnologia RPA ¢ sua rapidez de implantacdo. Uma das

formas para chegar nessa grande vantagem competitiva foi a criagdo das “caixinhas genéricas”

(AL543). Esse termo foi utilizado pelo entrevistado da empresa A, ao se referir as bibliotecas
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de rotinas das ferramentas proprietarias. Essas bibliotecas sao formadas por um grupo de rotinas
existentes em boa parte dos processos de negocios, que sdo codificados e guardados. Dessa
forma, podem ser posteriormente usadas em situagdes similares, aumentando a velocidade de
execucao e reduzindo o tempo de implementacao dos projetos de automacao. Isto significa que
as solugdes RPA possuem plataformas Low Code (LCAP) embutidas em suas ferramentas para
acelerar a implantagdo e facilitar o uso da tecnologia.

Uma LCAP ajuda o desenvolvimento rapido de rotinas, usando abstragdes de
programacao declarativas de alto nivel, como linguagens de programacao baseadas em modelos
e metadados (Johannessen & Davenport, 2021), além de suportar o desenvolvimento de
interfaces de usudrio, logica de negodcios e servicos de dados. A quase totalidade das
ferramentas RPA do mercado usa a LCAP para criar suas “caixinhas genéricas” e, dessa forma,
possibilitar que pessoas com pouco conhecimento em programagao possam codificar um robo
de forma rapida. O RPA geralmente ¢ classificado como uma ferramenta Low Code, mas
existem versoes mais leves do software, as chamadas no code, que estdo mais proximas de um
plug and play, mas oferecem menos opg¢des de personalizagdo e escalabilidade (Johannessen &
Davenport, 2021).

Com relacdo ao desenvolvimento das Plataformas Low Code, os autores também
afirmam que a constru¢do ideal seria 80% executada pelo usuario, por meio do aplicativo, e
finalizada por um desenvolvedor experiente, por intermédio do cddigo (Programacao). Eles
complementam indicando uma outra alternativa, e destacam que o usudrio pode desenvolver o
aplicativo inicial para teste usando uma ferramenta de interface grafica (LCAP) e, em seguida,
entrega-lo a um desenvolvedor para programa-lo em Python ou em outra linguagem mais
escaldvel. Além disso, ao aprofundar esse assunto com o entrevistado da empresa A, constatou-
se que essas rotinas predefinidas visam atender o maior nimero possivel de solugdes,
generalizando o co6digo no momento da programacao, de onde decorre a defini¢do “caixinha
genérica”. Entretanto, esse caminho torna a execu¢do da rotina mais lenta, comparada a uma
codificacdo especifica para a mesma tarefa.

Outra questdo que vai na mesma direcdo das “caixinhas genéricas” foi o chamado
“Caminho Facil” (AL124). Esse termo, que representa a “navegacdo em tela”, significa
codificar o robd literalmente copiando os passos do funciondrio que executa a rotina do
processo a ser automatizado. Essa forma de programar ¢ certamente a mais simples e
conveniente, porém, ndo representa a forma mais logica e efetiva sob a perspectiva de um

programador. Ainda que o robd ndo precise mostrar na tela do computador todas as operagdes
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que estao sendo executadas, o caminho mais eficiente para executar um trabalho, seguindo a
logica de programagao, nao ¢ o mesmo que um humano faria.

Portanto, embora seja uma das caracteristicas usadas como apelo de marketing pelos
fabricantes do RPA, programar um robd para repetir exatamente os passos do processo que um
humano executaria, com a codificagdo dos robds utilizando as “caixinhas genéricas” e a
“navegacdo em tela”, pode representar em muitos casos uma perda significativa de performance
no resultado final da automagao (AL543).

Nesse sentido, a empresa A reportou um caso em que foi procurada por um cliente que
havia acabado de automatizar um processo utilizando “caixinhas genéricas” e “navegacao em
tela”, o que resultou em um processo manual automatizado que gerou ganhos insuficientes para
cobrir os investimentos. Ao analisar o problema, a empresa A sugeriu reprogramar o RPA,
dessa vez utilizando a ferramenta Open Source Robot Framework (RF) (AL024).

A codificagao foi feita por um desenvolvedor experiente usando uma légica diferente

das “caixinhas genéricas” e da “navegacao em tela”, segundo o entrevistado:

“tem o valor da mdo de obra desse profissional maior do que a média do mercado,
contudo, como a op¢ao de uma programagao regular de RPA ja havia sido testada sem
sucesso e eles precisavam de rapidez na implantagao, acabaram optando por usar mao
de obra mais cara, porém mais efetiva, e entregaram rapidamente a automacao

funcionando e com um custo dentro da expectativa do cliente” (AL643).

Até aqui, a partir da andlise dos resultados preliminares de ambas as solugdes,
Proprietarias e OS, e as experiéncias dos entrevistados nesse tipo de implantacdo, ¢ possivel
considera-las iguais em termos de resultado final (AL505). Entretanto, softwares OS sé serdo
percebidos com clareza apos a consolidagdao ou ndo das posi¢des de cada player no mercado
global. Somente o tempo ird mostrar se o0 OS, mediante o baixo custo e facilidade de acesso, ira
ultrapassar a pesada barreira global de marketing das grandes fornecedoras da tecnologia RPA.

Atualmente, outra qualidade do RPA muito citada na literatura ¢ sua interagdo com
outros sistemas por meio das interfaces de usuarios, ndo exigindo grandes habilidades em
linguagem de programacao (Bosco et al., 2019; M. C. Lacity et al., 2016; Santos et al., 2019).
Esse assunto veio a tona em dois momentos distintos das entrevistas e mostrou resultados
diferentes da literatura. Quando solicitado a detalhar melhor quais ferramentas foram utilizadas

na automagao de seu processo, o entrevistado da empresa A apontou que havia utilizado o
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software OS Robot Framework (RF), que usa a linguagem Phyton, mas na maior parte da
codificacao fez uso da navegacao em tela, como um humano (AL023).

Perguntado se a utilizacdo do RF, que requereu uma certa codificagdo do RPA, ndo seria
prejudicial ao cliente quando o projeto fosse entregue ao cliente final pois, quando ele necessitar
de manuteng¢do no rob6é o mesmo precisaria chamar o suporte externo para ajuda-lo dado ao alto
nivel de programagao utilizado na solugdo. O entrevistado da empresa A respondeu que isso “¢é
utopico e ndo acontece pois caso a empresa tenha problemas ird contata-los” e completou
afirmando que a maioria dos funcionarios nao tem conhecimento de légica de programagao
para poder ser treinado a programar um robd (AL294 ¢ AL299). Em outro momento, com a
empresa B (BL529), também se mencionou que em determinadas situagdes “vocé vai ter que
saber montar uma programacao dos rob0s” para obter o resultado [com a eficiéncia] necessaria.

Em outro ponto da coleta de dados, a empresa E também informou que “ndo efetua a
venda do seu RPA, mas sim do servi¢o de automacao e gestdo do processo, € nem liberam o
codigo para o cliente, até porque 90% dos clientes ndo teriam conhecimento técnico para mexer
nesse codigo” (EL344). Assim, mesmo com todo marketing e com a literatura disponivel se
referindo 8 RPA como uma ferramenta de fécil utilizacdo, apos a coleta de dados notou-se que
essa informagao precisa ser melhor qualificada.

Ao seguir os passos de 1 a 9 como apresentados na Figura 12, tentamos resumir como
as descobertas, até este ponto, podem explicar a influéncia favoravel do suporte externo na
adocdo da tecnologia RPA. O primeiro passo foi identificar na literatura que o RPA ndo exige
habilidades de programacao, que executa o processo da mesma forma que um humano e que
conta com uma réapida implementacdo. No passo seguinte foram apresentadas as trés
propriedades do RPA que constituem suas ferramentas, nesse caso, o script, em destaque na
caixa 2. No passo 3 foram mostrados os atributos do script que habilitam o usuério a programar
os robos, tanto usando o LCAP e gravacdo dos passos, quanto a criacdo livre de codigos de
programas a partir de uma ideia.

Na etapa 4 indicaram-se as citacdes codificadas deste estudo que apontam no sentido
contrario da literatura pesquisada. Por sua vez, no passo 5, essa inconsisténcia foi questionada
e, no passo 6, foram apresentados os argumentos encontrados na literatura sobre LCAP, que
estabelece critérios minimos de utilizagdo dessa tecnologia em escala de produgdo das solucdes
de automacao por meio do RPA. Na etapa 7 foi apresentada a necessidade de programar, o que
leva as empresas a uma situa¢do de escassez de mao de obra e elevacdo dos saldrios dos
desenvolvedores, enquanto o passo 8§ indica a solugdo que o proprio mercado vem buscando

para minimizar esse problema através da redugao do custo de desenvolvimento. Finalmente, no
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ultimo passo, foi apresentado o suporte externo exigido, dada a falta de colaboradores com

experiéncia em logica de programagao dentro dos quadros das empresas.

Figura 12 — Detalhes da influéncia favoravel do suporte externo na adogcdo do RPA
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Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2.10. Desisténcia da implantagdao do RPA

Durante as entrevistas executadas para compor a coleta de dados deste estudo, um
assunto emergiu de forma indutiva e suscitou um contingenciamento do plano inicial. Com o
aparecimento do tema da desisténcia de empresas na implementagdo da tecnologia RPA, foi
criado um impulso para fazer o mesmo questionamento aos demais participantes, visando
compor um entendimento mais robusto sobre o assunto.

Os entrevistados foram questionados sobre uma possivel desisténcia da implantaciao do
RPA, sobre a fase em que isso aconteceria € seus motivos. O entrevistado da empresa A
confirmou a ocorréncia desse fato e enfatizou o carater financeiro como o principal fator de
desisténcia. Em sua opinido, o momento mais propicio para desisténcias ¢ a expansdo, quando
cerca de 95% dos casos se devem a motivos financeiros, € ndo técnicos. O entrevistado ainda
relata que o problema financeiro acaba por evidenciar que uma parte importante das empresas

nao tem um bom controle sobre os ganhos reais do RPA, o que acaba por camuflar prejuizos
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que so serdo observados no final do processo. Nesse sentido, ele alerta para a execucao de uma
fase de viabilidade econdmica robusta e profundamente elaborada.

Por sua vez, o entrevistado da empresa G declarou que ndo testemunhou qualquer
desisténcia, mas participou do inicio de algumas implementagdes que evidenciaram sinais
muito ruins de dificuldades, que aumentavam em um nivel que poderia ter levado as empresas
a desisténcia. Assim, alertou que, apesar de nao ter presenciado nenhuma, acredita que isso €
muito possivel e que, nesses casos, a fase mais provavel para uma desisténcia seria a expansao.
A justificativa, por sua vez, ¢ mais enfética, pois, conforme ele mencionou, nas fases de prova
de conceito e piloto, o ambiente onde o RPA estd inserido é extremamente controlado e
monitorado, tanto pelo integrador ou fornecedor da ferramenta quanto pelo time interno do
cliente. Ele ressaltou ainda que vivenciara isso recentemente em trés ocasides diferentes,
dizendo que “esta ¢ uma das vantagens do RPA que acaba virando uma desvantagem, vocé nao
precisa mudar absolutamente nada, ndo precisa de nada e ¢ super-rapido” (GL810). Porém,
quando passa essa fase, a situagdo muda completamente.

O entrevistado da Empresa G ainda explica que, apos a fase de prova de conceito e
piloto, a “chave muda”, tornando necessdrias algumas agdes importantes, como transferir o
RPA para um servidor, ter um funcionario para disparar e gerir os robds, provisao de login e
senha feita pelo TI para cada rob6 implantado, além de autorizagdo de acesso aos sistemas,
dentre outras necessidades. Trata-se, evidentemente, de agcdes que foram planejadas, porém,
durante a expansdo, elas entram em cena e, em muitos casos, tudo isso ¢ negligenciado. Isso
ocorre porque os gestores das areas envolvidas estdo muito motivados pela automatizagdo do
seu processo. O responsavel pela prova de conceito e piloto quer finalizar o projeto e ir para o
proximo e a dire¢do da organizagdo muitas vezes quer mostrar a novidade para outras areas e
perde o foco da fase de monitoramento.

Assim, as pessoas que seriam transferidas para outras areas no plano original comegam
a ser solicitadas enquanto problemas sao descobertos. O que ocorre nesses casos, segundo o
entrevistado, ¢ que a robotizagdo ¢ tratada como uma classica implementacao de Excel VBA,
ou seja, resolve-se o problema localmente e a automagao via RPA ¢ vendida como se possuisse
mais funcionalidades do que realmente tem. Ele refor¢a a necessidade de criar uma estratégia
da qual a tecnologia RPA faga parte e na qual deva ser pensada como qualquer outro projeto de
TL

Esse ponto especificamente leva mais uma vez a um problema, ja citado anteriormente,
de Shadow IT, ¢ o “RPA nao pode ser tratado dessa forma, sob pena de entrar nesse loop de

problemas durante a expansao”, afirma o entrevistado. A empresa E seguiu a mesma linha das
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anteriores, A e G, e apontou a expansao como fase afetada. Contudo, o motivo foi a mudanca
subita de geréncia, que nao acreditava na capacidade da ferramenta. As empresas B e D também
responderam na mesma dire¢do; entretanto, a fase apontada foi a viabilidade econdmica com
os resultados desfavordveis. A maioria dos entrevistados concordou que existem desisténcias
na implementacdo do RPA e apontou a expansdo como a fase em que esse efeito ocorre.
Portanto, a desisténcia da adogao do RPA pode ser demonstrada por meio do trabalho de Rogers
(1983, p. 365), que fala sobre descontinuidade. Segundo o autor, esse fendmeno ¢ comum em
processos de difusdo ou adogdo de inovagdes e o estagio em que isso normalmente ocorre ¢ a

rotinizagdo, que seria o correlato da expansao no caso deste estudo.

4.3.0 PROCESSO DE ADOGAO DO RPA E SUA SEQUENCIA LOGICA (PP2)

Para facilitar a visualizacdo e garantir que todos os detalhes sejam observados, também
foi criada para a pergunta de pesquisa PP2 uma tabela comparativa, capaz de expor todos os
dados disponiveis. A Tabela 22 foi elaborada a partir de quatro passos, que se iniciam na
extracdo dos resultados da codificagdo relacionados com a questdo 13 do roteiro R03 (tabela
13) para cada um dos cinco casos. No passo seguinte, os resultados foram organizados por caso
e foram distribuidos os nimeros de referéncias para cada estagio em suas respectivas colunas.
O terceiro passo envolveu apontar a quantidade total de citagdes por codigo e, por fim, criar
duas formas de quantificar as citagdes, uma pelo total de citagdes por estagios, e outra linha
somando o total de citagdes.

Ao iniciar a andlise, observou-se claramente que o processo tedrico disponivel no
framework conceitual foi reafirmado por todos os casos participantes (estagios tedricos de 1 a
5). Todos os estagios mostrados na coluna “consolidado” da Tabela 5 foram atestados
objetivamente pelos entrevistados dos casos, como apontado na Tabela 22. A forma como
foram colocadas as questdes do roteiro e a disponibilizagdao visual de todos os estagios aos
entrevistados foi crucial para que isso ocorresse. Ao mesmo tempo em que se repetia a questao
13, a imagem do roteiro R0O3 (tabela 13) era projetada na tela, para que o processo teérico fosse
visualizado em sua totalidade. Foi solicitado aos participantes que observassem a tabela com
os estagios do processo e verificassem se eram compativeis com os estdgios encontrados no

processo real de adocdo experimentados em suas empresas.
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Cont. | Est. 0 |Est. 1 |Est.1.1|Est. 2 |Est.2.1| Est.3 | Est. |Est. 4 |Est. 5 [Est.5.1
Citagdes|Confir.| Tedr. | Novo | Teor. | Novo | Teor. | 3.1 | Teor. | Teor. |Confir.
Empr| Subcategorias Codigos . Nios
Codigo
Est.1 Oport.melhor. e . .
A |1 -Inic./ Conceito [Sol.Problema
2- Viabilidade Est.2 Viabildd.Bus.Case do
A |Eco. pacote solugdes : :
A [3-POC Est.3 POC finalizada 1 1
A [4- Piloto Est.4 piloto em Amb. de producdo| 1 1
Est.5 Exp. finaliza Mod. Gestao | |
A |5- Expansdo RPA
Est.Novol.1TI anal.possibdd. 5 5
A |[Estagionovo 1.1 [inter.
Est.Novo 2.1 Def.do Modelo
A |Estagio novo 2.1 |Gestdo do RPA : 3
Est.Novo 3.1 Fechamento do
A |Estagio novo 3.1 [Contrato ! !
Est.1 Oport.melhor.e
B |1 -Inic./Conceito |Sol.Problema : :
2- Viabilidade Est.2 Viabildd.Bus.Case do | |
Eco. pacote solucoes
3- POC Est.3 fez a POC sozinho ¢/ suport. 1 1
Est.4 1* Piloto executada junto a | |
B [4- Piloto POC
Est.5 Expans. COE/Sprint/List . :
B |[5- Expansdo Proc/Avisos
Est.5 Expans. processo Similar 5 5
5- Expansdo teor.
Estagio novo 3.1 [Est.Novo3.1Fechat. do Contrato 1 1
Est.Novo5.1 RPA utilizado
B |[Estagio novo 5.1 [p/teste de servidor : :
Est.1 Oport.melhor.e
D |1 -Inic/Conceito [Sol.Problema : :
2- Viabilidade Est.2 Viabildd.Bus.Case do
D [Eco. pacote solugdes : :
D [3-POC Est.3 POC finalizada 1 1
Est.4 1% Piloto executada junto a
D [4- Piloto POC 2 2
Est.5 Expans. processo Similar
D |5- Expansdo teor. : :
Est.Novo 0 Identificar a
D |Estagionovo O  [Necessidade ! !
Est.1 Oport.melhor.e . .
E |1 -Inic/Conceito |Sol.Problema




2- Viabilidade
Eco.

Est.2 Viabildd.Bus.Case do

pacote solugoes

3- POC Est.3 POC finalizada
4- Piloto Est.4 entra na fase Piloto

Est.5 Expans. processo Similar
5- Expansao teor.

Estagio novo 2.1

Est.Novo 2.1 Desenv.do
Proc.Oper. Padrao

Estagio novo 5.1

EstNovo5.1Painel de monit.de

proc

Estagio novo 5.1

EstNovo5.1Processo Melhoria

Cont

Est.1 Oport.melhor.e

1 -Inici./Conceito |Sol.Problema :
2- Viabilidade Est.2 Viabildd.Bus.Case do
Eco. pacote solugdes
3- POC Est.3 POC finalizada
4- Piloto Est.4 entra na fase Piloto
Est.5 Expans. processo Similar
5- Expansao teor.
EstNovo 0 Identificar
Estagionovo 0  |Necessidade 3
Est.Novol.1TI anal.possibdd. |
Estagio novo 1.1 |inter.
Estagio novo 3.1 |Est.Novo3.1Fechat. do Contrato
Total de Citacdes 4 6 3
Total de Citagdes por Estagio 2 5 2 5 2 5 3 5 6 2

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em seguida, de forma indutiva solicitou-se aos entrevistados que apontassem no quadro
apresentado qualquer novo estagio que, segundo a experiéncia de cada um, devesse fazer parte
do processo mostrado e ndo estava disponivel na tabela 13 mostrada na tela. Essa etapa das
entrevistas gerou evidéncias de duas categorias de estagio. Uma mostra estagios “Novos” que
nao foram mencionados pela literatura de RPA, tampouco pela literatura de processo de adogao
de inovacdes em organizagdes. Essa categoria sera tratada juntamente com as demais
descobertas alcangadas indutivamente. A segunda categoria foi nomeada “Confirmados” e
mostra estagios citados de alguma forma na literatura estudada. Entretanto, durante o processo
de elaboragao do framework conceitual dos estagios do processo de adocdo do RPA (Tabela 5),
esses estagios foram fundidos a outros para formar um tnico estagio do processo teorico, dado
ao reduzido numero de referéncias nos trés artigos estudados.

O Estagio 0 foi confirmado por dois casos, as empresas D e G, ¢ tem no total quatro

citagdes. No caso da empresa D, a criagdo em 2015 de um Centro de Servigos Compartilhados
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(CSC), apontado a época como uma solugdo para a busca por eficiéncia em processos de
negdcios, colocou em evidéncia um outro ponto. Com o agrupamento dos processos de
negocios de todas as divisdes sob uma tnica dire¢do, foi possivel visualizar um niimero elevado
de tarefas repetitivas e manuais executadas por funcionarios com potencial para desempenhar
outras atividades que agregavam mais valor para a organizagao.

Além disso, a juncdo de todas as areas que executavam esses processos também
possibilitou um aumento substancial no volume das transacdes. A descoberta dessa necessidade
(DL1356) impulsionou a dire¢do executiva da area a buscar uma saida. O entrevistado da
empresa G também aponta a identificagdo de uma necessidade interna como estagio anterior ao
de Iniciagdo/Conceito. Ele pontua que, em “primeiro lugar surge a necessidade de automatizar”
(GL694), ou a percep¢do de que existem problemas que precisam ser sanados para que
posteriormente se identifique a melhor solucdo para o contexto que se apresenta.

O Estagio 1.1, nomeado como um estagio novo, obteve a confirmacao de dois casos: as
empresas A e G, com um total de trés citagdes. O estagio 1.1 representa a existéncia de uma
fase importante, anterior a fase de “Viabilidade Econdmica”, que impacta claramente o
resultado desse estudo caso. A possibilidade de poder usar um recurso interno para atender uma
necessidade urgente da organizagdo deve ser considerada em qualquer estudo de viabilidade de
projetos. Isso acontece pois € muito mais simples, rapido e barato para qualquer organizacao
resolver um problema com recursos existentes.

Assim, entende-se ser indispensavel consultar a area de TI sobre a possibilidade de
atender tais necessidades por meio de um desenvolvimento interno. Caso contrario, a empresa
deverd abrir um processo licitatorio para buscar um colaborador externo que desenvolva o
projeto. Para o entrevistado da empresa A, que atua na area de consultoria em automagdo e
convive com esse processo diariamente, esse estagio ¢ uma pratica de mercado bastante comum
(AL1146). O entrevistado da empresa G segue na mesma linha, acrescentando que essa pratica
“€ o minimo que a area interna de TI precisa fazer” (GL652).

Com relacdo ao Estagio novo 2.1, o estudo obteve a citacdo em dois casos, os das
empresas A e E, totalizando quatro citagdes. Duas observagdes importantes foram apontadas
durante as entrevistas e puderam ser adicionadas ao processo de ado¢ao do RPA. O entrevistado
da empresa A ressaltou que, durante a andlise de Viabilidade Econdmica (Estagio 2), ¢
necessario identificar na organizacdo qual modelo de gestdo da ferramenta serd mais adequado
para a automatiza¢ao em questdo. Ele aponta que ha trés tipos diferentes de modelo: o conceito

de COE (Center of Excelence), o Celular e o Pontual. O conceito denominado COE ja ¢é bastante
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divulgado pela literatura sobre a tecnologia RAP (AL1257). Sendo assim, serdo discutidos os
outros dois modelos.

Conforme indicado pelo entrevistado da empresa A, a defini¢do do Modelo de Gestao ¢
um processo, € ndo uma escolha. Ele comenta que muitas empresas, principalmente as que tém
pouco conhecimento sobre a tecnologia RPA, optam por iniciar a automagao com um modelo
Pontual, que nada mais ¢ do que a implantacdo de uma automacgdo localizada em um tUnico
processo e com a gestdo feita internamente por um funcionario, provavelmente da area de TI.
Naturalmente, ele ainda ir4 contar por um tempo com o suporte da consultoria que implantou o
RPA, mas, apos esse prazo contratual, ele devera pagar por qualquer servico que se fizer
necessario.

J& no formato Celular, a organizacdo utiliza uma estrutura de dois funcionarios
contratados para fazer a gestdo dos robds, além do suporte técnico do processo automatizado.
Normalmente o que acontece nas empresas que pretendem escalar a tecnologia é uma evolugao
natural do Modelo Pontual para o Celular e, consequentemente, para o COE, respeitando o
tamanho e a estratégia organizacional. Vale ressaltar que essas etapas, exceto o COE, ndo sao
apontadas atualmente na literatura como parte do processo de adogdo da tecnologia. Essa fase,
segundo o entrevistado, devera ser consolidada apos o piloto do projeto.

O entrevistado da empresa E enfatiza a necessidade de um estudo profundo do processo
corrente para identificar o que ele chama de Processo Operacional Padrao (POP), com o
objetivo de propor adequagdes e corregdes que possam tornd-lo mais eficiente e facilitar a
automatizacao (EL2364). Essa necessidade ja foi identificada nesta analise; entretanto, aqui ela
esta sendo incluida no processo de adog¢ao. Portanto, nesse novo estagio do processo de adogao,
ha duas acdes necessarias e importantes que devem ser consideradas: primeiramente, a
definicdo do modelo de gestdo e, em segundo lugar, a reavaliacdo e otimizagdo do processo
para garantir uma automacao eficaz.

No Estagio novo 3.1 a citagdao ocorreu em trés empresas entrevistadas, A, B e G (AL138;
GL761; BL911). Nesse estagio acontece a contratacdo do fornecedor da ferramenta e, exceto
pela empresa E, o suporte externo auxiliard a empresa na automagao e gestdo dos robds. A
literatura atual ndo menciona esse estagio como parte do processo de adogao. Entretanto, ele ¢
de extrema importancia, dadas as defini¢des que sdo feitas nessa fase. Todas elas estdo
relacionadas a um dispéndio de recursos financeiros e ao fechamento de contratos que terdo
uma longa duragdo, o que requer um processo de escolha criterioso e profundo. Portanto, trata-

se de um estagio simples, mas muito importante para qualquer organizagao.
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Por fim, o estagio 5.1 obteve a confirmacao de dois casos, as empresas B e E, totalizando
trés citacdes. De acordo com o entrevistado da empresa E, logo apds a finalizagdo do piloto
(Estagio 4), existe uma fase de melhoria continua (EL2496) e de monitoramento apds a
expansdo (EL2540). A explicagdo vem do fato de que, assim como evidenciaram outros
entrevistados, os processos sofrem mudangas que precisam ser acompanhadas. Para a empresa
E, que ¢ uma prestadora de servigos de back office, o tempo de maturagdo e acomodacdo do
processo de negbcio recém-terceirizado ¢ maior do que em uma empresa que estd
automatizando o préprio processo. Portanto, a empresa inicia a fase de expansdo com um
cuidado muito maior que as demais, pois escalar uma automatizacdo de processos, além de
significar um aumento dos negdcios com o cliente, também representa um processo recém-
assumido de outra empresa. Isso torna sua expansao de alto risco e mais critica que os demais;
entretanto, esse estdgio também deve ser aplicado as demais situagdes, apesar do menor risco.

Outro ponto importante observado pela empresa E é que, com a transferéncia do
processo de negocios do cliente para sua responsabilidade, muitas mudangas ou ac¢des internas
acabam ndo sendo reportadas, por exemplo, rotinas paralelas especificas de cada funcionario.
Por essa razdo, a empresa acaba sofrendo paralisagdes inesperadas do robd em situagdes como
essas. Nesse sentido, a empresa intensificou o gerenciamento de mudangas de forma mais
proativa, mediante o desenvolvimento de um “painel de gestao dos robos”, que nada mais ¢ do
que um programa capaz de indicar para o gestor o que os robos estdo executando, se algo esta
errado ou se algum robd parou de executar suas tarefas. Segundo o entrevistado da empresa E,
essa tecnologia, chamada por eles de “Manager”, ja existe em outras ferramentas ¢ ¢ chamada
de orquestradores. A ferramenta em questdo sinaliza todos os resultados de cada atividade
executada, sucesso ou erro, € em caso de erro ou caso nao reportar nada, um gestor entra em
acdo para investigar um possivel problema. Atualmente, segundo o entrevistado, essa tarefa foi
delegada a um humano, mas sua organizagao ja tem planos para automatizar esse processo com
a utilizagao da inteligéncia artificial.

Ao sumarizar o novo processo € compara-lo com o processo atual, cinco novas fases
foram identificadas e incorporadas. Dessa forma, destaca-se um novo processo de adocdo
(Tabela 23) que dard subsidio para as organizagdes no planejamento de novos projetos de
automatizacao por meio do RPA. O processo inicial tem a numeragdo original dos estagios
teoricos entremeada com os estadgios confirmados € novos. Por sua vez, no processo proposto,
indica-se uma nova numeracao sequencial mais adequada. Na Tabela 23 também foi adicionada

uma descri¢ao sumarizada de cada estagio.
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Tabela 23 — Comparativo proc. atual de ado¢cdo do RPA e o proposto por este estudo

0 1.1 21 3.1 4 5.1
Proposto 4 6 2 9 0
Planejamento Implantagéo
m Definir Modelo
——— Anilise da = .
Identificacao —— = S de Gestao e . Monitorament
Salo da |2ICIa(}a.LO ! capamdaqe.de \'_/Iablljda.de :rova '(‘ie Processo de zzcg‘a)l:é:ttg Piloto (sEé(;:?"nszo ) o0 e Melhoria
Necessidade Interna (Tl Operagéo 9UP) | continua
Padrédo
Checar a A organizagao Similar ao A equipe
Defi iabili define como ira POC . .
Sao efine qual a Define melhor V'?b' idade fazer a gestao | ; | =% porem Expande o uso responsavel
. . melhor solugéo . técnica e N Area comercial | em escala real -~ |pela gestéo dos
identificadas y Adreade Tl proposta de o dos Robéds ~ da tecnologia 2
N de tecnologia . pratica da de compras |de operagdo. O Robés faz o
necessidades avalia a Fornecedor e . enquanto a N para outras .
paraa i . tecnologia, . fecha o objetivo é testar| . monitoramento
. que N possibilidade demais . area X areas da
D 0 . necessidade L através de um . contrato e o impacto no = da nova forga
movimentam a .~ | de executar o | condigbes de . responsavel . y . corporagao
o= que se impoe p modelo fisico emite o pedido| negdcio em de trabalho e
organizagao projeto contorno, para pelo processo .. | como parte de N
no contexto em| . . em escala de compra da |todos os niveis, o avalia
para a busca ~ internamente | as tecnologias . estuda uma estratégia .
- questao. . L reduzida e em . ferramenta. mas em . oportunidades
de um solugao identificadas. N melhorias antes| . organizacional.
ambiente da ambiente de
controlado. . controlado. automatizagao.
automatizac&o.

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.4.0S DETERMINANTES DO RPA NO PROCESSO DE ADOCAO (PP3)

Partindo do resultado do processo de codificacdo, foi criado o quadro geral dos dados
(Anexo 8) relativos a questdao 14 do Roteiro R03 (Tabela 13) com todos os codigos relativos a
pergunta de pesquisa PP3. Vale lembrar que nessa fase da pesquisa buscou-se identificar como
cada determinante do RPA influencia as etapas do processo de adogdo. A elaborac¢do do quadro
geral foi executada em quatro passos, sendo o primeiro a extracao da lista de codigos gerada no
software “Open Code” e suas respectivas subcategorias, com as quais foi possivel apontar as
respectivas quantidades de citacdes dos entrevistados para cada codigo. Nesse passo, foram
ajustadas manualmente algumas contagens de citacdes dos entrevistados do quadro geral de
dados (Anexo 8), regra aplicada para cddigos que apresentavam a contagem de citagdes maior
que um e se referiam a um mesmo assunto e referéncia feita pelo mesmo entrevistado. Caso
mantivéssemos a contagem como estava, atribuiriamos um peso maior para uma referéncia que
na verdade era a mesma, mas repetida em outra parte da entrevista.

No segundo passo, foram identificadas as fases do processo de adocao citadas em cada
codigo, lembrando que a pergunta 14 do roteiro RO3 (Tabela 13) era feita de forma aberta e
deixando a critério do entrevistado a indicagao das fases influenciadas por cada determinante,
além disso, no momento do questionamento o roteiro R03 estava exposto na tela do computador

de forma visivel para o entrevistado. No terceiro passo, foram distribuidas as citagdes de cada
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codigo para cada um dos estagios mencionados. Finalmente, no quarto passo, consolidaram-se
as citagdes para cada determinante e estagio do processo, criando uma tabela que mostra a

influéncia dos determinantes em cada etapa do processo de ado¢do do RPA (Tabela 24).

Tabela 24 — Influéncia dos determinantes no processo de adogao do RPA (PP3)

Determinantes Ambiente controlado
Inic. / Conc. Vbdd.Eco.

Piloto

Nivel de Reorganizacao D,E B,D A, B

Experimentabilidade

Observabilidade

(Qualidade do Resultado

Suporte Gerencial

Suporte Organizacional

a0 Usudrio

Vantagem Relativa

Fonte: Elaborado pelo autor.

441. Vantagem relativa

Por meio dos dados coletados observou-se que a vantagem relativa tem forte influéncia
nas fases iniciais do processo de adocao do RPA, precisamente nas fases Iniciagao/Conceito e
Viabilidade Econdmica. Atentando-se a forma analitica de defini¢do desse determinante, pode-
se afirmar que esses estagios representam o momento em que a organizagdo compara as opgdes
disponiveis, mais claramente na Viabilidade Econdmica, na qual o custo terd um peso maior.
Dessa forma, a opgdo que tiver a maior vantagem sera a escolhida.

Segundo o entrevistado da empresa A, como o custo ¢ a velocidade de implantacao sdo
os grandes diferenciais do RPA, esses dois fatores sdo observados nas fases iniciais do processo,
pois ¢ o momento em que o interessado na automatizagdo compara a tecnologia com as demais
opgoes disponiveis (AL1704). O entrevistado da empresa D seguiu pelo mesmo caminho e

adicionou outra vantagem do RPA: a eliminagdo do problema das automagdes em maquinas
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locais, ndo controladas pela area de TI e, muitas vezes, sequer percebidas. Esse problema acaba
por gerar um efeito chamado de Shadow IT, ja abordado neste trabalho e mencionado pelo
entrevistado da empresa D (DL1492). Por outro lado, na empresa G foi mencionada novamente
a rapidez na implantacdo, acrescentado a vantagem de ndo interferir com modificagdes em
sistemas legados (GL1020). O entrevistado da empresa E indicou o estagio de Viabilidade
Economica como sendo uma etapa afetada, dada a visibilidade dos custos que poderdo ser
evitados (EL2677), e a Expansdo, . . . pois o0 RPA te d4 a possibilidade de ser usado em varias
plataformas (Clientes) . . .” (EL2788). Com excecdo do entrevistado da empresa B, os demais
afirmam que essas vantagens t€ém um grande destaque nos estagios iniciais do processo de
adogdo. Entretanto, o entrevistado da empresa B apontou uma visao totalmente oposta. Os
estagios que estdo no final do processo, como a POC, Piloto e Expansdo, sdo os que em sua
visdo foram mais afetados pela vantagem relativa. A justificativa seria a facilidade de testar a
ferramenta na versao “trial” e também de sair da fase piloto e migrar para a expansao de forma

segura e agil (BL1036 e BL1065).

4.4.2. Suporte gerencial

Para o determinante Suporte Gerencial, verificou-se uma concentracao da influéncia nas
etapas finais do processo, mais precisamente na POC e na Expansdo. Na experiéncia do
entrevistado da empresa A, o Suporte Gerencial tem forte influéncia, a partir da POC até a
Expansao, pois € nessas fases que o suporte dos gerentes ¢ fundamental para o sucesso da
implanta¢ao (AL1951). Contudo, o entrevistado aponta que, especificamente na empresa A, a
influéncia acontece desde o inicio do processo (AL1943). O entrevistado da empresa D cita a
importancia do suporte dos gerentes nas fases POC e Piloto, devido a demanda para alocagao
de recursos (DL1649), e na fase de Expansdo, pois foi uma das fases mais conturbadas do
projeto (DL1652). Para o entrevistado da empresa E, a fase POC ¢ a mais afetada, pois ¢ quando
o processo precisa da ajuda da area afetada para seu mapeamento, o que s6 pode ser feito por
alguém alocado na area, além de requerer liberacao do colaborador pelo gestor (EL2913), o que
¢ fundamental para o sucesso do projeto. Para a empresa G, as fases de Iniciagao/Conceito e a
Expansao requerem recursos alocados destacados pelo gestor para o suporte a implementagao

(GL1105)

4.4.3. Experimentabilidade
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A influéncia da experimentabilidade se concentra nas fases POC e Piloto, mas com uma
posi¢do bastante destacada na primeira. Para a empresa A, ¢ nessa fase que ¢ possivel testar a
tecnologia RPA (AL1844) de forma facil e convincente. A Empresa D teve uma fase peculiar,
na qual, além de fundirem os estagios POC e Piloto, também viram o estagio de teste com
naturalidade (DL1607). Os entrevistados das empresas E e G, por sua vez, destacaram a
facilidade de testar o RPA como justificativa para a influéncia na POC (EL2732 e GL1095). Ja
o entrevistado da empresa B destacou que a facilidade de testar o RPA ficou evidente nas fases
POC e Piloto, mostrando como poderiam atingir seus objetivos (EL1207). Um ponto importante
a ressaltar ¢ que os concorrentes do RPA ndo contam com a versao 7Trial, funcionalidade que
coloca o RPA em grande vantagem nesse quesito (Determinante). Naturalmente, ¢ possivel

fazer uma POC com outras tecnologias, porém nao com a rapidez e a versatilidade do RPA.

4.4.4. Observabilidade

Esse determinante tem sua influéncia concentrada no final do processo, agrupando as
fases POC, Piloto e Expansdo. O entrevistado da empresa A revelou que nas fases de POC,
Piloto e Expansao foi obtida a visibilidade necessaria para entender o processo de adogdo do
RPA (AL1727). Para a empresa D, na fase de Expansao houve o envolvimento de véarias areas
desde seu inicio (DL1506). Alinhada com a empresa A, a empresa E apontou a fase Piloto,
destacando que nela comeca a haver um entendimento do processo de ado¢do do RPA
(EL2800). Para o entrevistado da empresa G, as fases POC e Piloto foram as mais influenciadas.
Ele apontou que nessas fases o0 RPA pode ser melhor divulgado (GL1041) internamente. Na
mesma direcdo, a empresa B indica as mesmas fases e adiciona a Expansdo, assim como a
empresa A, justificando que se trata do ponto no qual a inovacdo comeca a ser visivel para a

organizagdo (BL1117).

4.4.5. Nivel de reorganizacgao

No Nivel de Reorganizagdo também se observa uma dispersdo de sua influéncia,
atuando praticamente em todas as fases do processo de adogao. Para o entrevistado da empresa
A, o Nivel de reorganizacdo afeta da POC até a Expansdo, ja que s3o as etapas em que 0s
impactos sofridos na area afetada aparecem para a empresa como um todo (AL1781). Para a
empresa D, as fases de Viabilidade Economica e Expansdo sdo as mais afetadas, pois nelas os

impactos de RH e estruturais sdo vistos por toda a empresa (DL1538). O entrevistado da
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empresa G indica que na expansao os resultados sdo mais percebidos, tanto os estruturais quanto
os financeiros (GL1052), e a empresa E aponta a Iniciagdo como a fase mais influenciada, “pois
¢ quando estd colocando as coisas no papel” (EL1128). Finalmente, a empresa B também
menciona a viabilidade econdmica, justificando que é um projeto caro, além das fases POC e

Piloto, pois o RPA se torna algo tangivel (BL1145).

4.4.6. Qualidade do resultado

A Qualidade do Resultado tem maior influéncia no final do processo de adog¢ao, com
énfase bastante pronunciada na fase de Expansdo. E nessa fase que toda a organizagio esta
observando os beneficios e limitagdes da inovagdo em sua plena utilizagdo. O entrevistado da
empresa A reforca que a Expansdo ¢ a fase em que o RPA ¢ materializado na sua forma final e
que, ao contrario da POC, na qual existe apenas expectativa do que podera ser visto, na
expansao € possivel perceber os resultados da implantagdo (AL1962). Para a empresa D, as
fases de piloto e expansdo demonstram maior visibilidade dos resultados, o que ¢ visto como
um fator importante para a influéncia da adogao (DL1685). O entrevistado da empresa E vai na
mesma linha, destacando que ¢ na expansdo que os frutos do desenvolvimento aparecem
(EL2942). A empresa G também opta pelas fases Piloto e Expansao, completando que € nessas
fases que os resultados aparecem (GL1117). Por fim, a empresa B também destaca que a
Expansdo ¢ o estagio em que a qualidade de execucdo e os resultados podem ser percebidos

com maior facilidade.

4.4.7. Suporte organizacional ao usuario

Nesse determinante, conforme os usudrios ganham familiaridade com a tecnologia RPA,
¢ possivel observar um aumento da influéncia ao longo dos estdgios, porém com maior
concentragdo nos Ultimos estagios apds a POC. Para o entrevistado da empresa A, ¢ nessas fases
que os membros do C Level consolidam suas expectativas sobre a utilizagdo do RPA e passam
a convencer as geréncias das areas, que fazem o mesmo com o nivel operacional (AL1799). Na
empresa D, € nessa fase que se obtém suporte para conquistar investimentos necessarios para a
automacao. Por sua vez, o entrevistado da empresa E destaca que a falta de apoio do C Level
nessa fase pode parar um projeto (EL2887). No caso da empresa G, na fase de Iniciagdo e
Conceito o C Level ¢ fundamental para a tomada de decisdo; ja na Expansao, eles atuam como

suporte ao projeto, mobilizando as areas de TI e as demais para apoiar a ideia. Para concluir, a
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empresa B aponta a POC e o Piloto como fases mais influenciadas, pois nelas os ganhos ja

podem ser visualizados (BL1187).
5. CONCLUSAO

Este estudo procurou contribuir para a pesquisa sobre a Automacao Robotica de
Processos (RPA) ao propor uma solucdo para a lacuna identificada. Por meio de um conjunto
de trés perguntas de pesquisa, constatamos trés aspectos importantes do processo de adoc¢ao
dessa tecnologia. O primeiro pretendeu identificar os determinantes da adogdo ¢ como eles
influenciam o processo, enquanto o segundo visou mapear o processo € sua sequéncia logica.
Por fim, o terceirou pretendeu descobrir qual a influéncia dos determinantes em cada estagio
do processo de ado¢do do RPA. Assim, descrevemos nesta conclusdo as principais
contribui¢des alcancadas neste estudo de casos.

Dado ao grande nimero de contribuicdes obtidas nesta pesquisa, elaboramos uma
ilustracdo explicativa para auxiliar a compreensao e facilitar o entendimento dos leitores (Figura
13). Como ja explicado no item metodologia, este estudo foi estruturado utilizando uma
abordagem mista denominada Blended ou Abduction, que mistura abordagens dedutiva e

indutiva de analise de dados.

Figura 13 — Organograma das contribui¢des encontradas nesta pesquisa
—b‘ Determinantes da adogdo (Tab. 21) |

_,|
L

Nivel de Reorganizagdo

Dedutiva (3) }—

Vantagem Relativa

Governanga Corporativa (Fig. 11)

Indutiva (3) }——>| Suporte Externo (Fig. 12)

Desisténcia na Adogdo do RPA

Dedutiva (1) )——P‘ Confirmagdo framework (Tab. 5)

—>{ Tedricas }——»{ PP2

Novos estagios do Proc. (Tab.23) |

Mapeamento do proc. de adogdo |

Contribui¢des Dedutiva (1) H Infl. determinantes no proc. adogio |

Determinantes que influenciam o processo de adogdo |
—P{ Gerenciais }——’{ PP2 }—P{ Processo de adogdo do RPA e sua sequéncia logica |
Influéncia dos determinantes no proc. de adogdo do RPA |

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na primeira, partimos de um arcabougo de informacdes preliminares retiradas da
literatura escolhida e que gerou os frameworks conceituais (Tabelas 4 e 5), estes foram usados
com suporte inicial para identificar se os dados encontrados na lente tedrica foram confirmados
e observados no fendmeno estudado, a adocdo do RPA. Na segunda abordagem, nomeada
indutiva, buscamos os relatos importantes os quais suscitavam novos achados que mereciam

uma analise mais detalhada.

5.1.CONTRIBUICOES TEORICAS

5.1.1. Determinantes que influenciam a adog¢ao do RPA (PP1)

Determinantes da Ado¢do (Tabela 21)

Para a pergunta de pesquisa um (PP1), este estudo foi capaz de validar a influéncia de
todos os sete determinantes identificados dedutivamente por meio do framework conceitual dos
determinantes da ado¢do do RPA (Tabela 4). A capacidade de favorecer a ado¢do do RPA em
seis dos sete determinantes foi observada na analise da codificagdo das transcrigoes executadas
a partir das entrevistas, entretanto, o determinante Nivel de Reorganizacdo foi identificado
como o unico que possui ténue capacidade de dificultar a adogdo da tecnologia. Essa capacidade
fica mais clara quando se observam as justificativas dos entrevistados, que indicam a
necessidade de comparar o RPA com a ferramenta que estd sendo substituida. Dessa forma, ¢
possivel verificar que a perturbacdo das condigdes organizacionais proporcionadas por essa
substitui¢do representa um grande desafio para as organizacdes, ndo podendo ser desprezada.
Todos os outros seis determinantes tiveram citagdes totais ou majoritariamente favoraveis a

adocao da tecnologia, como pode ser observado na Tabela 21.

Nivel de Reorganizagdo

Ao nos aprofundarmos na analise do determinante Nivel de Reorganizacdo, observou-
se que, apesar da citagdo de Van der Aalst et al. (2018) afirmar que com a utilizagdo do RPA
os sistemas de informacdes permanecem inalterados, pois a tecnologia atua na interface do
usuario, sugerindo um grau de perturbacdo desprezivel ou muito baixo nas condigdes
organizacionais, os relatos dos entrevistados apontaram na dire¢do oposta, mostrando
claramente que ao observarmos o contexto da implantagdo do RPA, as condigdes
organizacionais sofreram impactos significativos que merecem atengao por parte dos usuarios

da tecnologia.
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Além disso, Davenport & Ronanki (2018) entre outros, apontam que o RPA tem baixo
custo inicial o que, a depender da ferramenta incumbente também nao pode ser confirmado
através da observacgao dos relatos.

Ao aumentar o campo de visdo do contexto e investigar, ndo somente as interfaces do
usuario, mas também o ambiente onde o processo de negdcio a ser automatizado esta inserido,
podemos antecipar perturbagdes significativas nas condi¢des organizacionais. Partindo do fato
que o determinante Nivel de Reorganizacdo possui uma influéncia desfavoravel na ado¢do do
RPA e que isso ¢ causado por estas perturbacdes, torna-se necessario uma minuciosa analise
dos impactos causados pela automacdo em cada situagdo especifica, evitando os impactos

desfavoraveis e alavancando os impactos favoraveis a adogao do RPA.

Vantagem Relativa

Outras descobertas importantes sobre a adogdo do RPA foram observadas durante o
estudo do determinante Vantagem Relativa. Como exemplo, a utilizacdo da ferramenta de
codigo aberto Robot Framework pela empresa A para solucionar um problema de automagao
mal sucedido, oferece uma ideia oposta as citagdes encontradas na literatura, onde o RPA nao
exige grandes habilidades em programacao (Bosco et al., 2019; M. C. Lacity & Willcocks,
2016). O que observamos a partir do relato acima, entre outros, foi que a implantacdo do RPA
precisa de um profissional especializado em programacdo para boa parte da codificacdo dos
robds. Além disso, a programacdo dos robods e a gestdo deles em escala, o que significa algo
acima de 50 robos, torna-se dificil somados a rotina diaria de um departamento dentro de uma
organizagao.

Outra Vantagem Relativa apontada neste estudo e que ndo pode ser observada na
literatura sobre o RPA foi a capacidade de eliminar o problema de Shadow IT. Tanto a empresa
D quanto a G ressaltaram a vantagem relativa frente as varias ferramentas atualmente utilizadas
para a automagao de processos, como Excel VBA e Selenium, cujas caracteristicas nao
fornecem a possibilidade de controle ou atendimento das normas minimas de boa governanga

da area de TI, embora sejam baratas ou gratuitas.

Governanga Corporativa

Além da confirmagdo da influéncia dos sete determinantes ja descritos, outros dois
novos foram notados. A Governanca Corporativa desenvolvida na area de TI também foi
identificada como um determinante influenciador que favorece a ado¢do do RPA, como

mostrado na Figura 11. A forma como surge sua influéncia foi descrita na analise dos resultados



108

mostrando que uma governanga forte na area de TI, com praticas, regras e processos robustos

possibilitam o equilibrio entre as areas envolvidas facilitando a adogdao do RPA.

Suporte Externo

O segundo determinante que favorece a adocao do RPA identificado foi o Suporte
Externo, mostrado na Figura 12. No esquema grafico destacamos a sua influéncia apontando os
nove passos descritos na andlise do resultado e mais incisivamente na citagdo de Johannessen
& Davenport (2021) que confirma a necessidade de um alto nivel de desenvolvimento em
programacao em varias circunstancias para alcancar a eficiéncia e escalabilidade necessaria

para um adog¢d@o duradoura e eficiente.

Desisténcias na implantagdo do RPA

Por fim, a ultima descoberta, ainda dentro das discussoes relativas a PP1, trata das
desisténcias na implantacdo do RPA. O estudo apontou que ela ndo ¢ rara e que o estagio onde
existe maior probabilidade de ocorréncias ¢ a expansdo. Os entrevistados também alertaram
que uma meticulosa e profunda execucdo do estagio de viabilidade econdmica pode minimizar
essas ocorréncias. Além disso, uma explicagcdo logica para a questdao da desisténcia pode estar
na quantidade de relatos deste estudo que se contrapdem a citacdes encontradas na literatura de
RPA e que foram apontadas acima. Estas contraposi¢des transmitem percepcdes equivocadas
sobre a ferramenta a uma parte dos usuarios, o que os leva a um processo de adogdo enviesado

e cheio de problemas.

5.1.2. O processo de adog¢ao do RPA e sua sequéncia légica (PP2)

Confirmagdo do Framework (Tabela 5) e o Novo Processo (Tabela 19)

Até a data da execucdo da revisdo bibliografica deste estudo, nenhum trabalho
investigou o processo de adogdo do RPA com a profundidade apresentada nesta pesquisa. Em
sua quase totalidade, os trabalhos desenvolveram estudos que focam apenas a fase de
implantacao da ferramenta ou o periodo posterior a contratacao do fornecedor, desconsiderando
uma série de fases importantes para o controle, monitoramento e o sucesso do processo de
adocao.

Ao comparar o resultado final da analise dos dados relativos a pergunta de pesquisa PP2
(Tabela 19) com o framework conceitual dos estagios do processo de ado¢ao do RPA (Tabela

5), foi possivel observar a inclusdo de cinco novos estagios descobertos a partir das entrevistas.
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O novo processo de adogcdo do RPA dispoe de dez fases: Identificagdo da Necessidade,
Iniciacdo e Conceito, Revisdo da Area de TI, Viabilidade Econdmica, Defini¢cio do Modelo de
Gestdo, Prova de Conceito, Fechamento do Contrato, Piloto, Expansdo e, por fim,
Monitoramento e melhoria continua.

Ressalta-se que, embora esse processo seja aparentemente extenso, do ponto de vista do
gerenciamento de projetos, o conhecimento detalhado das fases do processo de adogao ¢ fator
preponderante para o controle da implantacao e para o sucesso do projeto. Evidencia-se que, a
depender da tecnologia a ser adotada e da avaliag@o de risco inicial do projeto, algumas dessas

fases poderao ser fundidas a titulo de planejamento.

Mapeamento do Processo

Outra contribuicao apontada pelos relatos durante a investigacao do processo de adogao
do RPA, foi o mapeamento das fases de planejamento e implantagdo. Como observado nos
relatos deste estudo, a fase de planejamento possui foco estratégico e deve ser liderada pelo
grupo executivo. Ja a fase de implantacdo possui foco operacional e esta sob a responsabilidade

do gerente de projetos e da area final onde a automagao sera introduzida.

5.1.3. Os determinantes do RPA no Processo de Ado¢ao (PP3)

Influéncia dos determinantes no processo adogdo

Definiu-se, inicialmente, o objetivo de descobrir como os determinantes influenciam o
processo de adocdo e quais os estdgios mais afetados no que concerne nao sé as equipes de
projetos na fase de implantagdo do RPA, compostas pelos estagios POC, Defini¢do do modelo
de gestdo, Fechamento do contrato, Piloto, Expansdo e Monitoramento ¢ melhoria continua,
mas também em relacdo a gestdo corporativa das organizagdes no planejamento de uma
estratégia mais abrangente de inteligéncia artificial. Dessa forma, estratégias poderdo ser
estabelecidas tanto para maximizar as influéncias positivas quanto para a minimizar as
negativas. Dessa forma, foi criado um framework que possibilita visualizar esse cendrio de
forma clara e objetiva, esclarecendo o ambiente no qual esta inserido o processo de adogao do
RPA (Tabela 20).

Identificou-se que os relatos coletados para cada determinante estdo alinhados as suas
respectivas defini¢des e se organizam por meio dos estagios, como esperado. Dado ao carater
comparativo do determinante Vantagem Relativa, suas citacdes se concentram nos estagios

Iniciacao/Conceito, que estuda as opgdes de solucao, e Viabilidade Econdmica, na qual os
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dados sdo confrontados e ¢ tomada a decisdo. Na Experimentabilidade, os relatos se concentram
no estagio POC, no qual € possivel testar a solu¢cdo escolhida no ambiente real, mas ainda de
forma controlada. Para o determinante Observabilidade, as citagdes apontam a influéncia nos
estagios da fase de implantagdo, POC, Piloto e Expansdo, em que ¢ possivel observar o RPA
operando, tanto em ambiente controlado quanto em producdo. Por sua vez, a Qualidade do
Resultado agrupou quase todas as citagdes na Expansao, estagio em que ¢ possivel identificar
e medir os resultados efetivos da tecnologia em ambiente aberto. J4 o Suporte Organizacional
ao Usuario influencia o processo apenas na fase de implantacdo, pois ¢ 0 momento em que 0s
usuarios tém contato com a tecnologia de forma mais abrangente.

O determinante Nivel de Reorganizacao das condi¢des organizacionais recebeu citagdes
dos estagios espalhadas por todas as etapas do processo. Este fato aponta para uma grande
influéncia do contexto organizacional a este determinante, apesar de o critério de trés citagdes
minimas indicar o estagio Expansdo como o mais influenciado. Este determinante, assim como
a Vantagem Relativa, mostrou duas contraposicoes entre os relatos dos casos e a literatura.
Estes fatos merecem um aprofundamento dos estudos para a confirmacdo das suspeitas
apontadas.

Por ultimo, o Suporte Gerencial segue a mesma linha. Ao utilizar o critério minimo de
trés citagdes, obteve-se um conjunto de citagdes agrupadas em dois estagios da fase de
implantagdo, a POC e a Expansdo. Baseado na sua defini¢do e nos estagios apontados, o time
de gerenciamento do projeto ja estd em contato direto com a area responsavel pelo processo e
os usuarios ja estdo alocados. Nesse sentido, o apoio da geréncia para entrar na POC, passar

pelo Piloto e chegar a Expansao com seguranca ¢ fundamental para o sucesso do projeto.

5.2. CONTRIBUICOES GERENCIAIS

5.21. Determinantes que influenciam o processo de adogao do RPA
A identificacdo e defini¢ao dos 7 determinantes da adogao do RPA (Tabela 17) e os dois
novos (Governanca de TI e Suporte Externo), ajudarao as organizagdes a compreender as reais
vantagens de implementar a tecnologia e também a se prevenir das indicagdes meramente

promocionais sem a garantia do retorno apontado.

5.2.2. O processo de adogcao do RPA e sua sequéncia légica
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A confirmagao dos cinco estagios de forma dedutiva (Figura 11), dos cinco estagios
indutivamente definidos (Figura 15) e do mapeamento das fases de Planejamento e
Implanta¢do, definem um caminho claro e seguro para as organizag¢des na elaborag¢ao do projeto

de automacao via RPA.

5.2.3. Os determinantes do RPA no Processo de Adogao

A 1identificacdo dos estdgios afetados por cada determinante do processo de adogdo e
sua respectiva influéncia, também aparelha as organiza¢des com informagdes especificas sobre
o comportamento da ferramenta e das condi¢des organizacionais durante a implantacdo do

projeto de automagdo via RPA.

6. LIMITAGOES E INDICAGAO DE TRABALHOS FUTUROS

O estudo desenvolvido e apresentado neste manuscrito foi executado seguindo as
normas que regem a ¢ética na pesquisa, estabelecida e defendida pela direcao da Faculdade de
Economia, Administra¢do e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo, por meio da portaria
para diretrizes pe-38-2009 (Anexo 3). Contudo, existiram limitagdes que serdo descritas neste
item.

A primeira limitagdo deste trabalho e a que se considera de maior destaque foi a
explosdo da pandemia de covid-19, enfrentada logo apds a etapa de qualificacdo. Esse fato
acarretou a solicitagdo da postergacdo do prazo de depdsito em um ano, dados os impactos
causados no planejamento. Além de todas as corregdes a serem feitas apos a qualificagdo, ainda
foi necessario replanejar as etapas de busca de casos e coleta de dados, que foram duramente
afetadas pela desisténcia de 100% dos casos ja identificados inicialmente.

As consultas executadas neste estudo focadas exclusivamente nas bases Scopus e Web
of Science também representam uma limitacdo importante, dada a disponibilidade de outras
fontes. Deve-se ressaltar que esse fato ocorreu em razao de outra limitagao, decorrente do tempo
disponivel para executar esta pesquisa.

Outra limitagdo oriunda da falta de recursos foi a utilizagdo de apenas um pesquisador
para realizar as etapas de coleta e analise dos dados. Essa pratica pode ter criado um viés
interpretativo nas analises, o que s6 poderia ser evitado se houvesse recursos para utilizar dois

ou mais pesquisadores.
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Ainda com relagdo as limitagdes enfrentadas por este estudo decorrentes da pandemia
de covid-19, deve-se ressaltar a impossibilidade de visitar as empresas estudadas, o que
prejudicou a triangulacdo dos dados como definidos na literatura. As checagens foram efetuadas
por meio de pesquisa na internet e certificacdo dos dados coletados com as fontes. Na mesma
linha, a falta de acesso fisico aos processos das empresas estudadas dificultou entender algumas
descobertas e provocou a perda de informacdes importantes que poderiam ajudar nas
conclusoes.

Como indicagdo de trabalhos futuros, pode-se destacar a importancia de desenvolver
uma pesquisa com abordagem quantitativa em relagdo a pergunta de pesquisa trés (PP3), que
versa sobre a influéncia dos determinantes nos estdgios do processo. Embora este estudo tenha
produzido resultados dentro das expectativas do pesquisador, entende-se que uma abordagem
quantitativa utilizando um método survey e com o tamanho de amostra adequado poderia
melhorar a precisdo dos resultados obtidos nessa questdo. Além disso, deve-se apontar a
possibilidade de um estudo de caso aprofundando o entendimento sobre cada um dos estagios
do processo de adogdo do RPA, com especial atencdo para os novos estagios descobertos neste
estudo e utilizando os novos determinantes identificados: Suporte Externo e Governanga
Corporativa.

Outra possibilidade de estudo futuro seria a confirmacao, por meio de um estudo de
caso, da seguinte proposi¢do: “Comparado as ferramentas que ird substituir, o0 RPA possui
custos competitivos de adogdo”. Esse estudo poderia criar uma lista com as principais
ferramentas de automacao existentes, iniciando pelo Excel VBA e pelo Seleniun, e adicionar
outras que nao foram apontadas por este estudo.

Recomenda-se também um novo estudo mais aprofundado sobre as influéncias dos
determinantes nos estagios do processo de adogdo do RPA, por meio de uma pesquisa com uma
abordagem processual longitudinal que permita “a explicagdo da ordem e sequéncia temporal
em que um conjunto discreto de eventos ocorreu com base em uma histéria ou narrativa
historica”(Ven & Huber, 1990, p. 213).

Por fim, propde-se o desenvolvimento de uma pesquisa sobre os dois novos
determinantes ndo encontrados na literatura atual, que seriam o Grau de Governanga
Corporativa e o Suporte Externo. Além disso, caberia também um estudo de caso comparativo
qualificando as ferramentas concorrentes da tecnologia RPA mais citadas neste estudo, o Excel

VBA ¢ o Seleniun.
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8. ANEXOS

8.1.ANEXO 1 — ESTUDO DOS FATORES PARA ADOGAO DA RPA

2017

da organizagio

RPA.

Autor Fator Justificativa Determinantes
Em muitas organizagdes, a adogdo do RPA também esta levando ao desenvolvimento ou isi¢do de novas habilidad
RPA, desenvolvedores familiarizados com os produtos RPA e operadores de robds sdo novas fungdes nas quais ha poucos especialistas
Condigdes internas no assunto. Mas ndo sdo apenas as ili ializad i do RPA que sdo necessarias: habilidades de i de Complexidade
Wright 2017 da org. projetos, proc e i de sao0 Organizacional
“Ja tinhamos muitas das pessoas qualificadas internamente de que precisavamos para avangar com o Blue Prism, como excelentes
gerentes de projeto e analistas ¢ modeladores sofisticados de processos de negocios. Mas tivemos que aprender ou contratar habilidades
Condigdes internas adicionais na area de teste e garantia de qualidade, ja que, em alguns aspectos, nos tornamos nossa propria organizagao de Complexidade
Slaby 2012 da organizagdo desenvolvimento de software. Organizacional
Condigdes internas E necessaria uma rede de suporte de infraestrutura forte, com um ambi virtual, I d: e i de servidor, instalaga. Complexidade
Muraleedharan 2016 da organizagdo de produtos e recursos de servigo para oferecer suporte continuo a implantagio em grande escala. Organizacional
Andersen & Rajan Condigdes internas No entanto, as empresas concordam que ¢ crucial na fase de expansion estabelecer a estrutura certa e construir uma base capaz de um Complexidade
2017 da or a Il imediato mais tarde no processo. Organizacional
Os d d: )t que é crucial investir na isigdo e / ou desenvolvi das éncias certas, e 0s
talentos sdo uma parte essencial para uma implementagdo bem-sucedida do RPA. Sem funcionarios talentosos que entendam a
tecnologia e como ela é melhor usada, a empresa ndo obtera o valor maximo do RPA. Mas encontrar os recursos certos leva tempo,
principalmente no momento em que ha uma grande falta de especialistas em RPA no mercado. Revelou-se necessario que as empresas
Andersen & Rajan Condigdes internas selecionem pessoas internas ou externas sem qualquer experiéncia em RPA, mas com os perfis adequados, para serem formadas em Complexidade

Organizacional

Andersen & Rajan
2017

Condigdes internas

da organizagio

‘A causa mais frequente de grandes atrasos em projetos entre os entrevistados foram os desafios relacionados a configuragao de uma
infracstrutura de TI profissional, que pode facilitar a implementagéo e operagio de um RPA de maneira robusta ¢ segura. As empresas

enfatizaram que as especificagdes de locidad

de sistemas de car dos aplicativos, bem

como requisitos de conformidade rigidos, devem ser levados em consideragao.

Complexidade

Organizacional

O RPA ¢ tipicamente comercial

ado e visto como uma tecnologia a ser usada nas unidades de negocios. Mas, embora o RPA seja uma

ferramenta de TI relativamente fécil de usar, os istad uma idade significativa de envolvimento e cooperagdo
Andersen & Rajan Condigdes internas proxima com a fungdo de TI. Nesse sentido, varias das empresas entrevistadas enfrentaram desafios em termos de criar um bom Complexidade
2017 da organizagdo equilibrio entre os negocios e TI, incluindo uma divisdo ideal de fungdes. Organizacional
Para a maioria das izagdes (63%), a i 4 a o trabalho com um parceiro terceirizado dedicado (consulte a Figura
8), geralmente para fornecer conselhos ¢ habilidades que sdo escassas em sua propria organizagdo. Esse suporte varia de solugdes
Condigdes internas prontas para a utilizagdo até a colaboragio para aprimorar as habilidades de equipes internas e desenvolver capacidade de entrega RPA Complexidade
Wright 2017 da organizagdo interna. Organizacional
A maioria das empresas istadas fez uso de ias externas para a implementagdo do RPA. E Obtiveram: Facilitagdo de
di des de égia e defini¢do da égia final; a0 no mercado de for d: e selegdo de software; Treinamento de
funcionarios por meio de programas de treinamento e coaching individual; Estabelecimento de CoE e estrutura organizacional; Entrega
Andersen & Rajan Condigdes internas de padrdes, modelos e melhores praticas para acelerar a implementagdo; Abordagem objetiva para a implementagao, incluindo Complexidade
2017 da or a dronizagdo de p: e escolha de TI; Melhores praticas e experiéncia de implementagdes semelhantes para acelerar o processo Organizacional
A expansio (Scalling up) do Piloto requer uma estrutura formal, modelo operacional, controle centralizado, governanga forte, Checar a
Condigdes internas viabilidade e um roteiro de longo prazo. Envolve a implantagdo sistematica de projetos menores em um programa mais amplo ¢ a Complexidade
Muraleedharan 2016 da organizagdo entrega de beneficios paralelamente. Organizacional

Slaby 2012

Visibilidade interna

“Nossos uti minha descrigdo do Blue

Um comprador ofereceu esta observagdo ao provar o valor da nova
Prism como 'uma ferramenta estratégica para automagdo tatica', mas em algum ponto vocé tem que ir além dos aforismos e ir direto aos
casos. E nesta questdo, ajuda ter uma compreensio refinada dos custos atuais reais do processo de negécios que vocé descja

automatizar. E dificil provar o quanto vocé economizou com um rob se vocé ndo pode quantificar quanto custava para um ser humano

fazer isso antes. ”

Observabilidade

Wright 2017

Visibilidade interna

A melhoria continua e a automago es

0 no topo da agenda égica de muitas

presas. Muitas organizagoes investigaram a
oportunidade RPA ¢ / ou construiram uma prova de conceito. Eles estio convencidos de que a robética proporcionara um aumento

significativo de produtividade e que ¢ aplicével a uma parte consideravel de suas atividades.

Observabilidade

As organizagdes que escala na i 40 do RPA foram além do estagio de experimentagdo para a transformagao. Eles
reconhecem o potencial e a escala do impacto e estdo adotando abordagens e técnicas iadas a de mudanga em grande
Wright 2017 Visibilidade interna escala. Observabilidade
Automagio robdtica significa aumentar a ié) produtividade, lidade, satisfagdo do cliente entre outros. Um
M 2016 de interna bem-sucedido tém foco no valor comercial retornado. Observabilidade
Na verdade, aqueles que escalaram o RPA parecem ter tido uma experiéncia tdo positiva que suas expectativas sdo ainda mais
eles i que 52% da idade FTE poderia ser fornecida por robds. Isto pode abilitar a forga dde trabalho humana a
Wright 2017 Visibilidade interna ser realocada para uma atividade de maior valor agregado. Observabilidade
M leedt 2016 isibilidade interna O RPA reduz o custo de processamento de transa¢des em até 80%. Observabilidade
Wright 2017 Visibilidade interna Além disso, um total de 61% relatou que suas expectativas de reducio de custos foram atendidas ou superadas. Observabilidade
A implementagdo do RPA tem um periodo de retorno atraente - pouco menos de 12 meses. As organizagdes que testaram o RPA
esperam, em média, um periodo de retorno de 9,3 meses, enquanto, na realidade, o retorno obtido por aquelas que implementaram e
Wright 2017 Visibilidade interna escalaram o RPA foi de 11,5 meses. Observabilidade
Reduz drasticamente o tempo de ciclo do processo - em média, os tempos de manuseio caem em 40%, o que pode melhorar
Muraleedharan 2016 Visibilidade interna significativamente os resultados e a satisfagdo do cliente. Observabilidade
No entanto, ha um aumento dramatico no foco em "analitics", com 17% das organizagdes identificando isso como uma prioridade, em
comparagdo com apenas 6% no ano passado. As organizagdes estdo vendo mais oportunidades de extrair valor dos dados ja existentes e
Wright 2017 Visibilidade interna novos softwares, incluindo RPA, estdo di ibilizando ainda mais dados para uso. Observabilidade
Usando o RPA no topo dos processos, podemos colher muito mais informagdes e dados do que por meio dos métodos tradicionais. Isso
abre novas oportunidades, como o ap: i dessas informagdes para tecnologias cognitivas e de IA. A medida que aumentamos a
Wright 2017 Visibilidade interna escala e mais dados ficam disponiveis, esse link fica cada vez mais forte Observabilidade
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Andersen & Rajan
2017

Avaliar a Tec.

As empresas escolhem o software com base em uma comparagio estruturada de uma selegao de for d de RPA ou concluindo um

processo de Prova de Conceito envolvendo um ou mais fornecedores de RPA.

Experi
(Trailbility)

Andersen & Rajan
2017

Avaliar a Tec.

A tendéncia na implementagdo de RPA mostra que as empresas comegam suavemente com um pequeno projeto na forma de uma Prova

de Conceito (PoC) ou um piloto, que ¢ continuamente expandido em linha com a obten¢do de bons ltados e aceitagao da 1

Experi

no empreendimento.

(Trailbility)

Existem muitas ferramentas de automagao no mercado, com diferentes capacidades, pontos fortes e fracos. Organizagdes precisam de

uma avaliagio de capabilidades e design de solugdo - feito sob medida para sua estrategia de automagio de longo prazo. Conhecer as

Experimentabilidade

Muraleedharan 2016 Avaliar a Tec. varias tecnologias RPA disponiveis e otimizar sua sele¢do alinhada com a estrategia definida. (Trailbility)
Em nossa opinido, as forgas de trabalho digitais exigem pl design e impl rigorosos. A prega em comoditizar o
Objetivos e desenvolvimento de robds tem, em muitos casos, levado as organizagdes a nio h que a i de alta qualidade, o Qualidade do
‘Wright 2017 Itad, it e a construgdo de uma forga de trabalho digital podem produzir resultados muito melhores. Resultado
Novos modelos organizacionais e operacionais também sdo necessarios e uma questdo-chave ¢ onde localizar as equipes de
implementagdo de RPA. Embora questdes como metas, método, fornecedor e garantia de qualidade possam ser gerenciadas
centralmente para toda a empresa, acreditamos que a lideranga da implementagdo do RPA ¢ melhor distribuida na unidade de negocios
Objetivos e ou nivel de fungdo. A experiéncia da RPA pode ser alojada centralmente, na unidade de negocios ou em CoE, de preferéncia com a Qualidade do
Wright 2017 Itad, idade de mover pessoas entre esses CoE, dependendo da demanda. Resultado
Objetivos e Expandir o RPA (Scalling up) ¢ melhor alcangado em um ambiente comum, usando padrdes de seguranga, risco e qualidade atraves de Qualidade do
leedt 2016 Itad, controle centralizado, procedimentos de governanga, minimizando riscos e imizando o aprendizad Resultado
Robds de alto desempenho operam processos mais enxutos, menos sujeitos a erros e menos personalizados. Eles sdo projetados e
Objetivos e operados por equipes ageis e eficazes. Devem existir bases solidas para atingir esses resultados, criando robds altamente adaptaveis que Qualidade do
‘Wright 2017 resultados trabalhem ao lado de uma forga de trabalho humana engajada. Resultado
Um pioneiro identificou outro desafio relacionado ao trabalho com TI: “Obter a adesao da TI ¢ essencial para o sucesso do projeto.
Objetivos e Vocé ainda precisa deles para fornecer planejamento de infraestrutura tradicional, suporte, seguranga ¢ assim por diante. Vocé Qualidade do
Slaby 2012 resultados encontraré desafios técnicos que ndo podera resolver sem aliados fortes. Resultado
Envolvimento dos Nossos entrevistados sugerem que envolver os funcionarios no projeto ¢ implementagao da solugao RPA pode ser muito cficaz na
‘Wright 2017 Funcionarios redugdo da resisténcia e pode levar a um impacto positivo adicional, incluindo maior satisfagdo no trabalho. Suporte ao usuario
Envolvimento dos As organizagdes que tiveram sucesso em expandir (Scalling up) o RPA tendem a envolver as pessoas e criar uma adesao efetiva ao
Wright 2017 Funcionarios processo de mudanga. Em contraste com a terceirizagdo, parece haver pouca resisténcia entre as ¢ izagdes a introdugdo do RPA. Suporte ao usuario

Andersen & Rajan
2017

A partir das entrevistas, fica claro que a comunicagio e a obtengdo de aprovagio e apoio das partes interessadas sdo vitais para uma

Envolvimento dos

Funcionarios

I o b dida do RPA. As partes interessadas relevantes incluem funciondrios ¢ gestio, os quais desempenham um

papel importante na implementagdo.

Suporte ao usuario

Muraleedharan 2016

Envolvimento dos

Funcionarios

Qualquer plano de RPA precisa da égia de logia ¢ da égia de pessoas na mesma pagina. Deixar de fazer isso ird, na

melhor das hipdteses, causar atrasos no trei e i da equipe ¢, na pior das hipéteses, levar a

inquietagdo em funciondrios que se sentem inseguros sobre seu futuro.

Suporte a0 usuario

Wright 2017

Envolvimento dos

Funcionarios

‘Alguns destacaram o fato de que isso Ihes permitia mover as pessoas da A0 de tarefas fonais para atividades de maior valor

que também levavam a uma maior satisfagao no trabalho.

Suporte a0 usuario

Andersen & Rajan
2017

Envolvimento dos

Funcionarios

Todas as empresas participantes da pesquisa estao cientes da importancia da gestao da mudanga no que se refere ao RPA, pois pode

haver idera ici incerteza e da entre os funciondrios.

Suporte ao usuario

Lideranga Nossa pesquisa mostra que C-suite ¢ lideranga funcional sao os grupos de partes interessadas que mais apoiam em empresas que
‘Wright 2017 Corporativa implementaram e escalaram RPA Suporte Gerencial
Lideranga
Muraleedharan 2016 Corporativa Como qualquer sistema organizacional, robds precisam ser ds ¢ mantidos (| Suporte Gerencial
Um dos primeiros a adotar falou sobre os desafios de introduzir uma nova tecnologia para atender aos requisitos personalizados de sua
Lideranga unidade de negocios. “O melhor lugar para comegar é no topo, como o caso de negdcios em miniatura para o custo de FTEs roboticos
Slaby 2012 Corporativa vs. internos ou FTEs offshore devem obter adesdo imediata dos executivos seniores. " Suporte Gerencial
Lideranga As izagdes que o nivel de exp (Scale) no RPA definem uma ambigdo ousada para sua forga de trabalho digital e
‘Wright 2017 Corporativa fazem escolhas conscientes para alcanga-la. Em todos os casos, o suporte aumentou do comité executivo. Suporte Gerencial
Lideranga Uma estrutura de governanga abrangente ¢ essencial para executar a implementagio de RPA passo a passo, gerenciar mudangas
Muraleedharan 2016 Corporativa organizacionais, atualizar p: , gerenciar fl des de demanda de servigo e comunicar-se com as partes interessadas Suporte Gerencial
Lideranga Governanga do tamanho certo, decisiva, mas flexivel. Uma abordagem agil com lideranca, talento e governanga certos ¢ a chave para
‘Wright 2017 Corporativa Isi a impl d0 em alta idad Suporte Gerencial
O RPA ¢ um passo significativo na jornada digital da sua organizagdo, mas ¢ apenas o comego. A medida que as organizagdes
progridem na adogdo do RPA, elas tendem a se tornar mais ambiciosas com tecnologias cognitivas. Mais de um quarto (28%) daqueles
que implementam e dimensionam o RPA também estdo impls doa a itiva, enquanto apenas 6% daqueles que ndo
Caracteristicas da implementaram o RPA estdo progredindo com a automagio cognitiva. O RPA pode alimentar o interesse e a agilidade necessaria para
Wright 2017 Tec. outras logias digitais, itindo que as izagdes avancem na jornada da automagéo digital. Vantagem Relativa

Muraleedharan 2016

Caracteristicas da

Tec.

O RPA separa efetivamente os custos dos recursos do volume do processo. Isso simplifica muito o dimensionamento operacional,

permitindo que as organizagdes concentrem os recursos em outras a have de 30, mudanga organizacional e aumento de

capacidade.

Vantagem Relativa

Muraleedharan 2016

Caracteristicas da

Tec.

Reduz o risco de erros nas operagioes (por exemplo, entradas de dados incorretas, etapas perdidas, processos incompletos, erros na

aplicagdo e regras) e melhora a precisio geral dos dados.

Vantagem Relativa

Wright 2017

Caracteristicas da

Tec.

A confianga na capacidade da RPA de fornecer beneficios como conformidade aprimorada, qualidade e produtividade aprimorada
permanece alta (na faixa de 85% a 92%). A medida que as organizagdes progridem em sua jornada de RPA, elas valorizam cada vez

mais esses beneficios a medida que veem como eles impactam positivamente sua organizagio.

Vantagem Relativa

Muraleedharan 2016

Caracteristicas da

Tec.

Robos de software trabalham 24/7, proporcionando previsibilidade, confiabilidade e continuidade de servigo.

Vantagem Relativa

Muraleedharan 2016

Caracteristicas da

Tec.

Em relagdo a outras formas de automagio de processos, o RPA ¢ ficil de implementar, configurar ¢ manter - normalmente por meio de

uma interface de usuario simples e intuitiva.

Vantagem Relativa

Caracteristicas da

Muraleedharan 2016 Tec. As ferramentas RPA sdo altamente flexiveis, faceis de usar e aplicaveis em vérios contextos, entre fun¢des e departamentos Vantagem Relativa
‘A adaptagao as flutuagdes da demanda ¢ uma das principais do RPA. A idade pode ser da ou diminuida - quase
Caracteristicas da instantaneamente - por uma fragio do custo dos modelos tradicionais. Isso pode ser critico para garantir que a demanda de pico nao
Muraleedharan 2016 Tec. afete negativamente a experiéncia do cliente. Vantagem Relativa
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8.2. ANEXO 2 — PLANEJAMENTO DE PESQUISA (ELABORADO PELO AUTOR)

set/20 out/20 nov/2(

S

dez/20 jan/21 fev/21 mar/21 abr/21 mai/21 jun/2:

=

jul/21 ago/21

Conclusdo creditos

Inscri¢do Qualif. Praso final

Deposito Diss. Praso Final @

Revisdo da Literatura final

Metodologia final

Projeto de Pesquisa final

Qualificagdo Praso final

Def. do Roterio e/ou
Questionario

Def. das Empresas p/
Entrevistas

Envio prel. Roteiros e
Questionarios

Exec. entrevistas e coleta de
dados

Transcrigdo entrevistas

Analise de Conteudo

Tabulag3o dos Resultados

Digitagdo da Dissertagdo

Apresentagao final pl
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8.3.ANEXO 3 — TERMO DE CONSENTIMENTO E CONFIDENCIALIDADE

e FE.i'-'h. [ Universicade de S5do Paulo

Faculdade de Econamia, Administrado & Contabilidade

Termo de Consentimento Livre {Esclarecido) e Confidencialidade

Declarn, por meio deste termo, que concorded em ser entrevistadofa) para a pesguisa de campo sobre o
awsunte: "Fohelc Process Autemetion ™ [Automaoyfo Robdtico de Processos) na industrie Brosifeire, desenvolvida no
Departamenta de Administracio da FEAMUSP. Fui infarmadolal, ainda, de que a pesquisa ¢ coardenada por Osvaldo
Moderna (FEA/USP -Mestranda] e Paulo Tgguobepido Nascimento [FEASUEP - Orientador) | a guem poderei consultar
a gualguer momento que julgar necessiria através da e-mail: asvaldomaderna@usp.br aw tramBbamni i usg. br

Afirmo que aceitel participar por minha prépria vontade, sem receber qualguer inoentiva financeira au ter
gualguer dnus e com a finalidade exclusiva de colaborar para o sucesso da pesquisa. Fui informadoda) dos objetivos
académicos do estudo, gue busca analisar, am profundidade o conceito & as iniciativas e demais aspectas da pesguisa

acima descrita.

Fui também esclarecidola) de gue o wsos das informagdes par mim oferecidas estio submetidos s normas
eticas da pesouisa cientifica na USP, enviadas junta a este decumento. Minha colaboracio se fard de forma andnima,
par meie de entrevista semiestruturada a ser gravada & partic da assinatura dests sutorizagio. O acesso e 3 andlise
dos dadoes caletados se fario apenas pelos coordenadores da pesquisa. & apressmtacia ou publicagio dos dadas serd

feita de Forma cansolidada, sem identificar o8 dadas espedificas de cada emprasa participanta.

Fui ginda informadala) de gue posso me retirar dessa pesguisa a qualquer mamento, Sem prejuizo pars meu

acompanhamento ou safrer guaisquer sanpies ou constrangimentos.

Ateito recebimento de wma obpia assinada deste Termo de Consentimento Lere [Esdarecida) e

Confidencialidade, conforme recomendacies da conduta de ética em pesguisa.

[ | Autorize [ { p Mo autorizo que o nome da minha empresa seja citado na lista das organizagies

entrevistadas para esta pesquisa.
LS80 Paule, 12 de abril de 2020,

Assimaturs doda) participante:

Mame da empresa [opchonall:

E-mail {se desejar receber os resultados da pesguizal:

Assinatura dodal pesquisadoria):

Dswvaldo B. 5 Maderno
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8.4. ANEXO 4 — CODIGO DE ETICA DE PESQUISA

http://www.portalfea.fea.usp.br/sites/default/files/arquivos/portarias-diretrizes/pe - 38-

2009 - baixa o_codigo_de etica_da_pesquisa_da_feausp.pdf

8.5.ANEXO 5 — ORIENTACOES GERAIS AO PESQUISADOR

Marcacao de entrevistas:

Reservar tempo adequado para a entrevista

Definir local adequado

Verificar antes de entrevista

Confirmar entrevista e o local no dia anterior
Permissao de acesso ao local caso necessario
Informacdes sobre o entrevistado

Equipamento (Gravador, Computador, telefone)
Caderno e Caneta para anotacdes necessarias
Preencher o roteiro com as informagdes conhecidas

Material que suporta as questdes do roteiro (Tabelas, esquemas, figuras,

etc.)

O ambiente e vestir-se adequadamente

Durante a Entrevista:

Leia as entrevistas anteriores € memorize as respostas mais importantes

do seu estudo, isto ajuda na atencéo aos detalhes da resposta.

Em caso de entrevista gravada, fique atendo ao entorno e as reacgdes do
entrevistado, este tipo de informag¢éo nao pode ser capturado pelo gravador,
anote-as. (Nervosismo, duvida, entonagao, hesitagao, expressodes faciais e
corporais)

Em caso de entrevistar mais de uma pessoa sobre o mesmo processo,
observar a convergéncia de visdes e informagdes sobre eventos e
processos, nao € incomum encontrar visdes diferentes ou incompletas; se
isto ocorrer, é importante buscar outras fontes de dados.

Atencédo a imprecisao nas informagdes fornecidas, memoaria fraca, viés das
respostas, reflexibilidade (o entrevistado da ao pesquisador o que ele quer

ouvir), discurso pronto, etc.

Ap6s a Entrevista

Fazer a transcricdo o quanto antes
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— Verificar as informagdes do Protocolo caso ainda falte algo
— Salvar o arquivo em lugar seguro e efetuar um backup

— E o mais importante, validar a transcricdo com o entrevistado e nao

esquecer de atualizar com as eventuais correg¢des
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8.6. ANEXO 6 — DOCUMENTO DE ENCAMINHAMENTO DO ROTEIRO

Anexo 6 - Documento de Encaminhamento dos roteiros:

Universidade de Sao Paulo (USP)

Faculdade de Economia, Administra¢do e Contabilidade

Programa de P6s-Graduagdo em Administragao de Empresas

AUTOMACAO ROBOTICA DE PROCESSOS

Prezado entrevistado,

O presente roteiro de entrevista foi construido para apoiar a fase de coleta de dados de
uma pesquisa académica realizada como parte do programa de Mestrado em Administracao de
Empresas da FEA-USP. O principal objetivo deste estudo ¢ identificar os principais aspectos
que surgirdo durante altera¢des dos processos de negdcios na implementacao de iniciativas de
Automacao Robdtica de Processos (RPA) em organizagdes brasileiras.

O questionario a seguir tem o objetivo de orientar a entrevista, ajudando-o a
compartilhar sua experiéncia sobre o assunto acima de maneira semiestruturada. E importante
mencionar que as informacdes fornecidas durante a entrevista sdo confidenciais. Sua

cooperagdo ¢ essencial para o sucesso do estudo. Obrigado pela atengao,

Atenciosamente,
Osvaldo B. S. Moderno (Mestrando)

Prof. Dr. Paulo Tromboni de Souza Nascimento (Orientador)
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8.7.ANEXO 7 - TABELA GERAL DOS DADOS DA PP1 (ROTEIRO R02)

Anexo 7 — Tabela geral dos dados relativos a PP1 (Roteiro R02)

Casos Sub-categorias Cadigos
Empresa A IComplexidade Organizacional ICO Baixa c/ redugao de MOl e S.Terceiros
Empresa A IComplexidade Organizacional ICO Baixa Recursos disponiveis
Empresa B IComplexidade Organizacional ICO Alta Estrut.e Fin.Depende Ferr.Subst.
Empresa B IComplexidade Organizacional ICO Baixa Recursos disponiveis
Empresa D IComplexidade Organizacional ICO Baixa c/ redugao de MOI e S.Terceiros
Empresa D IComplexidade Organizacional ICO Baixa Recursos disponiveis
Empresa E IComplexidade Organizacional ICO Alta p/Estrut. c/ despesas p/ o RPA
Empresa E IComplexidade Organizacional ICO Alta p/estrut.p/melhorar Seg. e Compliance
Empresa E IComplexidade Organizacional ICO Alta RH Impac.Salar.Desenvdor. e Anal.
Empresa G IComplexidade Organizacional ICO Alta p/ Estrut. e Fin. (c/impl. Pos.)
Empresa G IComplexidade Organizacional ICO Alta p/ RH/Estrut. e Fin. (c/ impl. Neg)
Empresa G IComplexidade Organizacional ICO Baixa c/ redugao de MOl e S.Terceiros
Empresa A Experimentabilidade Experim. Alta Gratuidd.e Facildd.p/Testar
Empresa B Novo Fator Nova Carct. Comparando RPA e Alt.Sist.int.
Empresa B Experimentabilidade Experim. Alta Gratuidd.e Facildd.p/Testar
Empresa D Experimentabilidade Experim. Alta e melhor que cocorrencia
Empresa E Experimentabilidade Experim. Alta e melhor que cocorrencia
Empresa E Experimentabilidade Experim. Baixa estrat. MKT pode ser armadilha
Empresa E Experimentabilidade Experim. Baixa Open Source leva vantag.
Empresa G Experimentabilidade Experim. Alta e melhor que cocorrencia
Empresa A IObservabilidade IObservabdd. Alta c/resultados obtidos
Empresa B IObservabilidade [Observabdd. Alta c/Metod.Agil/Scrum
Empresa B IObservabilidade IObservabdd. Alta c/resultados obtidos
Empresa D IObservabilidade IObservabdd. Alta c/resultados obtidos
Empresa D [Observabilidade IObservabdd. Alta CSC oasis potencial p/automagao
Empresa D [Observabilidade IObservabdd. Alta Foco do CLevel expos RPA
Empresa E IObservabilidade IObservabdd. Alta c/resultados obtidos
Empresa E [Observabilidade [Observabdd. Alta torna 12 impress&o negativa
Empresa G IObservabilidade IObservabdd. Alta COE p/gerir a comunic.
Empresa A IQualidade do Resultado IQual.Res.Alta Auto.é parte dos Obj.da Area
Empresa B IQualidade do Resultado IQual.Res.Alta Auto.é parte dos Obj.da Area
Empresa D lQualidade do Resultado lQual.Res. Alta Automacéo liberou pessoas
Empresa E IQualidade do Resultado IQual.Res.Alta Auto.é parte dos Obj.da Area
Empresa G IQualidade do Resultado IQual.Res. Alta Vantagens de conhecer todo processo
Empresa G IQualidade do Resultado IQual.Res.Alta Auto.é parte dos Obj.da Area
Empresa B [Suporte Gerencial [Sup.Ger.Alto c/Maioria da Ger.Suportando
Empresa D [Suporte Gerencial [Sup.Ger. Baixo medo desemprego/perda de status
Empresa D [Suporte Gerencial ISup.Ger.Alto c/Maioria da Ger.Suportando
Empresa E [Suporte Gerencial ISup.Ger. Alto Depende do Perfil do Gestor
Empresa E [Suporte Gerencial [Sup.Ger. Alto qdo Existe etapa de Prepapragéo
Empresa G [Suporte Gerencial [Sup.Ger.Alto c/Maioria da Ger.Suportando
Empresa A [Suporte Organizacional ao Usuario [Sup.Org. Alto c/suporte total do C Level
Empresa A [Suporte Organizacional ao Usuario [Sup.Org. Alto nas areas de Implementagéo
Empresa B [Suporte Organizacional ao Usuario [Sup.Org. Alto c/suporte total do C Level
Empresa D [Suporte Organizacional ao Usuario [Sup.Org. Alto c/suporte total do C Level
Empresa E [Suporte Organizacional ao Usuario [Sup.Org. Alto c/suporte total do C Level
Empresa E [Suporte Organizacional ao Usuario [Sup.Org. Alto nas areas de Implementacédo
Empresa G [Suporte Organizacional ao Usuario [Sup.Org. Alto c/suporte total do C Level
Empresa G [Suporte Organizacional ao Usuario [Sup.Org. Alto com boa Governanga
Empresa A antagem Relativa R Alta baixa complex./facil uso/flexivel
Empresa A [Vantagem Relativa IVR Alta ¢/ RPA Open Source
Empresa A [Vantagem Relativa R Alta vs. Opgoes disp. e Antecessoras
Empresa B [Vantagem Relativa VR Alta baixa complex./facil uso/flexivel
Empresa G Novo Fator Nova Carct. Hype pode levar a Impl. mal Feita
Empresa B antagem Relativa R Alta Seguranga(Shadow)/Compliance
Empresa B antagem Relativa R Alta vs. Opgoes disp. e Antecessoras
Empresa D antagem Relativa R Alta baixa complex./facil uso/flexivel
Empresa D antagem Relativa R Alta Seguranca(Shadow)/Compliance
Empresa E antagem Relativa R Alta baixa complex./facil uso/flexivel
Empresa E [Vantagem Relativa R Alta vs. Opgdes disp. e Antecessoras

Empresa G

[Vantagem Relativa

IVR Alta pois f interf. c/ Legados
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8.8. ANEXO 8 — TABELA GERAL DOS DADOS DA PP3 (ROTEIRO R03)

Categoria - Afeta o Processo de Adogdo do RPA (PP3) Distribuicio dos Cédigos por Fase
Cont. | Inic/ |Vbdd.| POC |Piloto| Exp.
Seq. | Empr. Sub-categorias Cadigos Dados | Conc. | Eco.
- - - ~| refl~ - - - - -
1 A Complex. Org. Processo CO Afeta da POC ate Exp. 1
8 B Complex. Org. Processo CO Afeta Viabdd.Eco./POC/Piloto 1
15 D Complex. Org. Processo CO Afeta Inic. Viabilidd e Exp. 1
22 E Complex. Org. Processo CO Afeta Iniciagdo 1
29 G Complex. Org. Processo CO Afeta a Exp. 1
2 A Experimentabilidade Processo |Experim. Afeta POC ate Exp 1
9 B Experimentabilidade Processo |Experim. Afeta POC e Piloto 1
16 D Experimentabilidade Processo |Experim. Afeta POC e Piloto 1
23 E Experimentabilidade Processo |Experim. Afeta a POC 1
30 G Experimentabilidade Processo |Experim. Afeta a POC 1
3 A Observabilidade Processo Observabdd. Afeta POC/Piloto/Exp. 1
10 B Observabilidade Processo Observabdd. Afeta POC/Piloto/Exp. 1
17 D Observabilidade Processo Observabdd. Afeta a Exp. 1
24 E Observabilidade Processo Observabdd. Afeta POC e Piloto 1
31 G Observabilidade Processo Observabdd. Afeta POC e Piloto 1
4 A Qual. do Resultado Processo Qual.Res. Afeta Exp. 1
11 B Qual. do Resultado Processo Qual.Res. Afeta Exp. 1
18 D Qual. do Resultado Processo Qual.Res. Afeta Piloto e Exp. 1
25 E Qual. do Resultado Processo Qual.Res. Afeta Exp. 1
32 G |Qual. do Resultado Processo Qual.Res. Afeta Piloto e Exp. 1
5 A Suporte Gerencial Processo Sup.Ger. Afeta POC/Piloto e Exp. 1
12 B Suporte Gerencial Processo Sup.Ger. Afeta a Viab. Eco. 1
19 D |Suporte Gerencial Processo Sup.Ger. Afeta POC/Piloto e Exp. 1
26 E Suporte Gerencial Processo Sup.Ger. Afeta POP e POC 1
33 G |Suporte Gerencial Processo Sup.Ger. Afeta Iniciagdo e Exp. 1 -
6 A Sup. Org. Usuario Processo Sup.Org. Afeta da POC/Piloto/Exp. 1
13 B Sup. Org. Usuario Processo Sup.Org. Afeta POC e Piloto 1
20 D Sup. Org. Usuario Processo Sup.Org. Afeta Viab. Eco./Exp. 1
27 E Sup. Org. Usuario Processo Sup.Org. Afeta da POC/Piloto/Exp. 1
34 G Sup. Org. Usuario Processo Sup.Org. Afeta Iniciagdo e Exp. 1
7 A Vantagem Relativa Processo VR Afeta na Iniciagdo e Viab. Eco. 1
14 B Vantagem Relativa Processo VR Afeta POC/Piloto/Exp. 1
21 D Vantagem Relativa Processo VR Afeta na Iniciagdo e Viab. Eco. 1
28 E Vantagem Relativa Processo VR Afeta Exp. 1
35 G Vantagem Relativa Processo VR Afeta na Iniciagdo e Viab. Eco. 1

8.9. ANEXO 9 — CARTA CONVITE: ESTUDO DE CASOS (RPA).

Carta 1 — Primeiro Contato (Envio pelo Linkeln ou Aplicativos de Mensagem WhatsApp)

Nos da USP-FEA, através da pds-graduacdo, desenvolvemos uma pesquisa que estuda como a tecnologia de
Automagdo Robdtica de Processos (RPA) pode ajudar as organizagdes na gestdo de seus processos de
negocios. Utilizamos uma abordagem de Estudo de Casos, onde a coleta de dados sera feita por meio de
entrevistas, ressaltando que os dados coletados estardo sob a protecdo do Codigo de ética da USP. Se existir
interesse em conhecer mais sobre este estudo e contribuir com sua experiéncia para o seu desenvolvimento,

responda o questionario de 4 perguntas no link abaixo, que objetiva saber a experiéncia da sua empresa com
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a tecnologia e coletar o seu contato para podermos conversar. Esta pesquisa tem carater académico e

inteiramente gratuito. https://forms.gle/boHy8vHPvTeyYtJ58

Carta 2 — Segundo Contato (Envio pelo Linkeln ou Aplicativos de Mensagem WhatsApp)

Primeiro, agradego imensamente em nome da USP a sua resposta. O trabalho académico durante a Pandemia
tem sido desafiador. Normalmente, nds da USP FEA, ndo enfrentamos problemas para encontrar casos para
desenvolver os nossos estudos, entretanto, tivemos que mudar um pouco nossa estratégia. Estamos buscando
casos remotamente através dos grupos de discussdes focados nos assuntos do interesse da comunidade
académica. O nosso proximo passo ¢ contatar as pessoas que trabalham em empresas que ja instalaram o
RPA, casos em potencial, para poder explicar do que se trata o estudo, a metodologia e as normas de €tica na
pesquisa da USP FEA. Portanto, seria importante preencher o formulario do Google da mensagem anterior
assim, poderemos contata-lo. Gostaria de finalizar dizendo que a XXXXXXXX, pelas suas caracteristicas, ¢

de suma importancia para este estudo. Obrigado, Osvaldo Moderno 11971355613





