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RESUMO

A presente dissertagéo teve como objetivo avaliar os desdobramentos da adog¢éo de
uma inovacgao tecnolégica na area de compras de uma grande empresa multinacional
brasileira do setor petroquimico. Trata-se do Robotic Process Automation (RPA),
implantado para executar uma tarefa especifica da area de compras. Buscou-se
identificar a efetividade da adogdo dessa inovagao tecnolégica contemplando as
dimensdes: (1) financeira, (2) processos e (3) pessoas, percorrendo as fases de pré-
implantacao, implantagao e pés-adocao, com énfase na fase pdés-adogao. O método
de pesquisa adotado foi o estudo de caso unico qualitativo. Para validar o fenbmeno,
foram utilizados dados primarios - entrevistas com compradores que utilizam o RPA,
com o lider da area e com o desenvolvedor do Centro de Exceléncia (Center of
Excellence — COE), area responsavel por programar os RPAs da empresa; e
secundarios — livros, teses, artigos, documentos internos e outros. Como resultados
mais significativos pode-se apontar: na dimenséo (1) financeira, a implantagéao foi
viavel; na dimenséo (2) processos, identificou-se a importancia da selecéo da tarefa a
ser automatizada e do desenho do processo; e na dimensao (3) pessoas, foi percebida
boa aceitagcdo da tecnologia, relacionada a qualidade do treinamento e ao suporte
disponivel, somados ao bom desempenho, utilidade e facilidade no uso do RPA, o que
resultou no alivio da carga operacional. No entanto, nesta mesma dimenséo, foram
percebidas insegurancgas relacionadas a evolugéao futura do uso desta tecnologia e de
outras correlatas e a manutencéo dos postos de trabalho. Adicionalmente, o estudo
identificou que o RPA apresenta alta sensibilidade frente a alteragées nos sistemas
com os quais faz interface, o que requer manutencdes constantes em todas as fases,
inclusive pos-adogao, e que as formas de mensurar as novas tecnologias nas
empresas estdo mais relacionadas ao seu estagio de adog¢ao do que a efetividade de
seu uso. No geral, os resultados do estudo estdo aderentes a revisao de literatura. No
entanto, os atores envolvidos com a implementacdo do RPA apresentam um olhar
mais conservador em relagao a evolugao para o proximo estagio do RPA, apontando
gue este ainda ndo possui o atributo da inteligéncia artificial, ndo sendo tao disruptivo
quanto esta sendo apontado na literatura.

Palavras-chave: Inovacdo Tecnolégica. Compras. Estratégia. Robotic Process

Automation.



ABSTRACT

This dissertation aimed to evaluate the consequences of adopting a technological
innovation in the purchasing area of a large Brazilian multinational company in the
petrochemical sector. It's about the Robotic Process Automation (RPA), deployed to
perform a specific purchasing task. The aim was to identify the effectiveness of the
adoption of this technological innovation, contemplating the dimensions: (1) financial,
(2) processes and (3) people, going through the pre-implantation, implementation and
post-adoption phases with emphasis on this one. The research method adopted was
the single case study, with a qualitative approach. To validate the phenomenon,
primary data sources was used - interviews with buyers who use RPA, with the area
leader and with the developer of the Center of Excellence (COE), area responsible for
developing the company’s RPAs, and secondary data — books, thesis, articles, internal
documents and others. As more significant results, it can be pointed out: in the (1)
financial dimension, the implementation was feasible; in (2) processes dimension, the
importance of selecting the task to be automated and the design of the process were
identified; in the (3) people dimension, a good acceptance of the technology was
perceived, related to the quality of the training and support available, added to the good
performance, usefulness and ease of use of the RPA, which result in the relief of the
operational burden. However, in this same dimension, insecurities related to the future
evolution of the use of this technology and other related ones and the maintenance of
jobs were perceived. Additionally, the study identified that RPA is highly sensitive to
changes in the systems with which it interfaces, which requires constant maintenance
in all phases, even in the post-adoption phase, and that the ways of measuring new
technologies in companies are more related to their stage of adoption than to the
effectiveness of its use. The results of the study adhere to the literature review. Finally,
the study brought a more conservative look at the evolution to the next stage of RPA,
pointing out that it still does not carry artificial intelligence, not being cognitive or as
disruptive as it is being pointed out in the literature.

Keywords: Technological innovation. Purchasing area. Strategy. Robotic Process

Automation.
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INTRODUCAO
i. Tema de Pesquisa

A transformagdo das organizagbes, impulsionada pela adogdo de
inovagdes tecnologicas diversas, vem sendo fruto de estudos tanto no ambiente
académico quanto no corporativo (KEITH et al., 2015; SCHUH et al., 2012; SJODIN
et al., 2021; TANNER et al., 2008; REJEB; SULE; KEOGH, 2018; MASUDIN et al.,
2021; NANDANKAR; SACHAN, 2020). Ecoando este cenario, na area de compras,
inovagdes tecnoldgicas vém sendo implantadas, alterando o modo como as tarefas
vém sendo executadas.

Neste contexto, a presente dissertacdo teve como tema de pesquisa o uso
de novas tecnologias na area de compras nas organizagdes, especificamente em uma
grande empresa multinacional brasileira do setor petroquimico, onde foi implantado
um Robotic Process Automation (RPA) em uma tarefa dessa area. Isto é, foi
implantado um rob6 capaz de conduzir um determinado tipo de processo de compra,
que até entdo era conduzido por humanos. Trata-se de uma transformacao na area,
impulsionada pela tecnologia do RPA, com possiveis desdobramentos a serem

explorados em busca de compreenséao.

ii. Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa foi a falta de compreensao dos desdobramentos
da adogao de inovagao tecnolégica, especificamente do Robotic Process Automation
(RPA), na area de compras de uma organizagdo, nas fases pré-implantagao,
implantacao e poés-adogao, com énfase na pds-adocgao.

Quando a area tomou a importante decis&do estratégica de implantar uma
nova tecnologia, em busca de beneficios e ciente dos desafios a serem enfrentados,
mobilizaram-se verbas e pessoas e se redesenharam rotinas. Contudo, ha caréncia
de estudos que analisem os resultados desta decisdo pés-adogéo da tecnologia, a fim
de avaliar se os beneficios esperados de fato foram atingidos, se houve resultados e
impactos nao esperados e quais foram os desdobramentos diretos e indiretos desta

nova forma de trabalhar. Deste contexto, emergiu a questdo de pesquisa: Uma vez
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adotada a tecnologia, quais os resultados e os impactos causados na area de

compras?

iii. Objetivo Geral

O objetivo geral da presente pesquisa foi avaliar os desdobramentos da
adogao de uma inovagao tecnoldgica na area de compras de uma grande empresa

multinacional brasileira do setor petroquimico.

iv. Objetivo Especifico

O objetivo especifico foi identificar a efetividade da adogdo do RPA
contemplando as dimensdes: (1) financeira, (2) processos e (3) pessoas, percorrendo
as fases de pré-implantacao, implantacéao e pds-adocao.

V. Justificativa

A lacuna identificada e que se buscou suprimir com a presente dissertacao
foi avaliar os desdobramentos da adocdo de RPA na area de compras, trazendo um
olhar abrangente, capaz de incorporar também o nivel individual da relacdo do
profissional com a tecnologia. A lacuna foi identificada na escassez de artigos teoricos
ou empiricos sobre RPA na area de compras, no estagio da adogéao (ja implementada),
e na abordagem multidimensional dos desdobramentos no nivel individual e
organizacional.

Assim, espera-se que este estudo venha a ser util e que beneficie tanto a
area corporativa como a académica. No que tange a area corporativa, espera-se que
guie as decisbes quanto a possiveis investimentos ligados a tecnologia,
especificamente em RPA na area de compras, entendendo nao apenas os desafios
de implementagao, mas também os resultados esperados de sua adogao, englobando
os aspectos financeiros e os nao financeiros.

No que tange a area académica, espera-se que este estudo venha a
contribuir com a literatura cientifica sobre RPA e seus desdobramentos, visto a

mesma ser escassa, apesar do interesse emergente (HOFMANN; SAMP; URBACH,
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2020; IVANCIC; SUSA VUGEC; BOSILJ VUKSIC, 2019; PALVADI; DIXIT; DUTT,
2021; STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2021; SYED et al., 2020). Vale ressaltar que
também ha escassez de literatura sobre os resultados da adogao de inovacdes
tecnoldgicas na area de compras, que avaliem os desafios, os beneficios, a medigéo
de desempenho e as implicagdes sociais (FLECHSIG; ANSLINGER; LASCH, 2022).

A Figura 1 ilustra as fases da adogéao tecnoldgica.

Figura 1: Fases da adogao tecnoldgica - Pré-Implantagao / Implantagéo / Pés-Adogao

Pré - Implantacdo Implantagdo Pés - Adogdo

Fonte: Elaborada pela autora.

Vi. Organizagao da Dissertagao

A presente dissertagdo foi organizada em cinco capitulos, além da
INTRODUCAO, CONSIDERACOES FINAIS, REFERENCIAS, APENDICES E
ANEXO.

Na INTRODUGAO, apresentou-se o tema de pesquisa, o problema, os
objetivos, geral e especifico, e a justificativa.

No Capitulo 1: O IMPACTO DA ADOGCAO DE TECNOLOGIAS NO
AMBITO ORGANIZACIONAL, apresentou-se o referencial tedrico de inovagao
tecnolégica em processos no ambito organizacional, contemplando estudos que
identificam modelos de aceitagao e uso de novas tecnologias, fatores criticos na fase
de implementagdo, bem como os que buscam avaliar os resultados e o impacto da
tecnologia adotada.

No Capitulo 2: INOVAGAO TECNOLOGICA EM COMPRAS NAS
ORGANIZAGOES, discutiu-se a inovagao tecnolégica em compras nas organizacoes,
explorando o que vem a ser a area de compras e os desafios por ela enfrentados,
apresentando as tecnologias quem vém sendo utilizadas. Destacou-se o e-
procurement, por ser uma tecnologia relevante na agenda de inovagao da area,
somado a uma breve discussao das principais tecnologias emergentes que vém sendo

utilizadas na area, chegando ao tema da automatizagao.
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No Capitulo 3: RPA - ROBOTIC PROCESS AUTOMATION, apresentou-
se a literatura sobre o RPA, sua implantagdo no ambito organizacional. Explicou-se o
que é um RPA e como este funciona. Em seguida, desdobrou-se a literatura sobre
RPA na area de compras.

No Capitulo 4: METODO DE PESQUISA, apresentou-se a metodologia
utilizada, o estudo de caso unico e a coleta de dados realizada.

No Capitulo 5: RESULTADOS, apresentou-se e discutiu-se os resultados
decorrentes da coleta de dados primarios e secundarios a luz da revisao de literatura
apresentada nos capitulos anteriores, especialmente os beneficios e os desafios
esperados ao adotar o RPA, para as dimensdes: (1) financeira, (2) processos e (3)
pessoas.

Nas CONSIDERAGOES FINAIS, apresentou-se as implicagdes no ambito
académico e no organizacional, bem como os limites da pesquisa e as sugestdes de
temas e vieses para eventuais estudos futuros na area.

Nas REFERENCIAS apresentou-se as fontes secundarias consultadas;
nos APENDICES, todos os dados primarios coletados e no ANEXO 1, o Parecer

Consubstanciado do Comité de Etica — CHS/Unicamp.
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1. O IMPACTO DA ADOGAO DE TECNOLOGIAS NO AMBITO
ORGANIZACIONAL

Este capitulo apresenta a visdo geral da literatura sobre os resultados e os
impactos da adogao de inovagao tecnoldgica em processos no ambito organizacional.
Nelson (1991) argumentou que a inovagao é tratada como qualquer outra
escolha da organizagao, quando ha necessidade de aplicar recursos e assimilar riscos
antes mesmo da obtencdo dos resultados. Este fato aplica-se também a outras

decisdes de investimento da empresa.

Para ter sucesso em um mundo que exige que as empresas inovem e
mudem, uma empresa deve ter uma estratégia coerente que permita decidir
quais inovagdes aderir e quais devem ficar de fora. E precisam de uma
estrutura, no sentido de estrutura organizacional e governanga, que guie e
apoie a construgao e a sustentagao das principais capacidades necessarias
para executar efetivamente essa estratégia® (NELSON, 1991, p. 69, tradugéo
livre da autora).

A fim de compreender o que é inovagao, como forma de melhor definir o
presente objeto de estudo, partiu-se de uma definicdo amplamente aceita. Optou-se
pelo uso do Manual de Oslo (OECD/EUROSTAT, 2018), desenvolvido pela
Organization for Economic Co-operation and Development (OECD) em conjunto com
a Eurostat. O Manual foi assim intitulado, pois foi na cidade de Oslo, Capital da
Noruega, que, em 1991, ocorreu o primeiro acordo da comunidade global sobre como
conceituar e medir a inovagao empresarial. De 1a para ca, revisdes foram sendo
realizadas e atualmente o Manual esta em sua quarta edicao.

Segundo o Manual de Oslo (2018, p. 20), inovagao empresarial (business
innovation, no original em inglés) € um produto ou processo novo ou aprimorado ou a
combinacgao das duas coisas, significativamente diferentes do produto ou do processo
existente até entdo, e disponibilizado para venda, no caso de produto, ou colocado
em uso, no caso de inovacado de processo (OECD/EUROSTAT, 2018). A edicéao

atualizada simplificou a definicdo segmentada em quatro tipos de inovagdes: produto;

! Texto original em lingua inglesa: “To be successful in a world that requires that firms innovate and
change, a firm must have a coherent strategy that enables it to decide what new ventures to go into and
what to stay out of. And it needs a structure, in the sense of mode of organization and governance, that
guides and supports the building and sustaining of the core capabilities needed to carry out that strategy
effectively” (NELSON, 1991, p. 69).
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processo; organizagao; e marketing para produtos e processos, incluindo, no ambito
dos processos, tanto os produtivos quanto os de gestéo.

Inovacéo de produto € um bem ou servico novo ou aprimorado, que difere
significativamente dos bens ou servigos anteriores da empresa, e que foi introduzido
no mercado. Inovagao de processo, por sua vez, € um processo Novo ou aprimorado,
para uma ou mais fungdes, e que difere significativamente dos processos
anteriormente colocados em uso pela empresa (OECD/EUROSTAT, 2018).

Para fundamentar essas definicbes, recorreu-se ao estudo publicado por
Utterback e Abernathy (1975), visando aprofundar o entendimento sobre o processo
inovador em uma organizag¢ao. Os autores apresentam a diferenca entre inovagao de
produto e de processo e explicam os estagios de desenvolvimento.

Inovagao de produto € criar ou modificar um produto para melhor atender a
necessidade do usuario ou do mercado. O desenvolvimento de produtos passa por
fases. Inicialmente, o foco € no desempenho do produto, depois se amplia para o
oferecimento de uma variedade de opgdes do produto e, por fim, enfatiza-se na
padronizagcdo e na reducdo de custos do produto. Utterback e Abernathy (1975)
destacaram que uma organizagao toma a decisao sobre em qual estagio deve entrar
no mercado, seja na primeira fase, com foco em desempenho; seja na segunda, com
foco em diversidade de portfdlio, seja na terceira, com foco em competitividade e
preco.

Antes de explorar inovagcdo de processos, na visdo dos autores
supramencionados, buscou-se compreender a definicdo de processo por eles
apresentada. Os autores afirmaram que processo € qualquer atividade organizacional
que resulte na producdo de um produto ou servico. Para tanto, o processo pode ser
constituido por equipamentos, pessoas, especificacdo de tarefas e outros.

Assim, a inovagdo de processos apresenta estagios, tal qual ocorre na
inovacao de produto. Inovagdo de processos € criar ou modificar um processo,
motivado pelo aumento de produtividade. H4 um padrdo evolutivo, em busca de
ganhos de escala. Nessa trajetoria, a forga de trabalho torna-se mais especializada e
as divisoes de tarefas mais claras, enquanto os insumos necessarios evoluem para
melhor qualidade e padronizagdo. Estas mudancas sao incrementais e seu efeito
acumulativo vai se tornando relevante. Os autores apresentaram trés estagios de

desenvolvimento de processos, a saber:
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Descoordenado — trata-se da fase inicial do ciclo do processo ou do
produto, quando o cenario competitivo esta em constante alteracao,
e ainda ha uma grande gama de produtos ou servigos, com
processos ineficientes, mas que, por outro lado, respondem
rapidamente as alteragdes de mercado;

Segmental — o processo adquire maturidade e a competi¢ao torna-
se mais intensa. Neste estagio, os processos tornam-se mais
especializados e iniciam-se os mecanismos de automacdo e de
integracdo de controle, em busca de maior eficiéncia;

Sistémico — com o processo tornando-se altamente desenvolvido,
integrado e os investimentos de maior escala ja realizados. O
processo esta num estagio tdo robusto que mudangas se tornam
mais caras, pois mesmo as menores trazem desdobramento no
processo todo. Nessa fase, as mudancas deixam de serem
incrementais, ou ha uma decadéncia econbmica fruto da
estagnagédo, ou mudangas revolucionarias, impulsionadas por novas
tecnologias ou alteragdes drasticas de requerimentos do mercado
(UTTERBACK; ABERNATHY, 1975).

A Figura 2 ilustra a curva de adogdo da inovagdo e o estagio de

desenvolvimento, partindo do descoordenado e evoluindo para o sistémico
(UTTERBACK; ABERNATHY, 1975).

Figura 2: Inovagao e estagio de desenvolvimento
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Fonte: Utterback e Abernathy (1975, p. 645).
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O emprego de novas tecnologias em processos organizacionais vem
alterando a forma como as empresas operam, melhorando sua produtividade, ao
otimizar processos, gerenciar e compartilhar informagdes e facilitar a colaboracgao intra
e inter organizacional. O tema vem ganhando cada dia mais atencdo nas
organizagodes. Diversas historias de sucesso ilustram o potencial de beneficios para a
empresa, indicando que, para obter os beneficios esperados, ndo basta implantar
novas tecnologias, € preciso fazer a implantagdo combinada com o redesenho de
processo e focar também na forma como a implementagéo ocorre (LAKHWANI et al.,
2020; LEE, 2004; PAVAN et al., 2020).

Tarefas e processos que até entdo eram manuais, feitos por humanos, no
limite de sua capacidade produtiva, tém se transformado com a introdu¢do de novas
tecnologias. A inteligéncia artificial (IA) € um exemplo importante destas novas
tecnologias, uma vez que amplia o potencial de substituicdo do humano em diversas
tarefas. |IA pode ser compreendida como uma tecnologia na qual a maquina é capaz
de simular inteligéncia humana, o que pressupde habilidades de pensar, aprender,
adaptar-se e tomar decisbes, abrangendo, portanto, mais que a execucgao de tarefas
simples, pela incorporagcdo de aspectos cognitivos (DWIVEDI, 2021;
GHASEMAGHAEI, 2021; WAMBA-TAGUIMDJE et al., 2020).

Nos filmes, € comum apresentar histérias de robés que tentam controlar os
humanos e dominar o planeta. O cenario do cinema é caricato, mas de fato atualmente
a inteligéncia artificial ja faz parte do cotidiano de muitas pessoas, bem como de
organizagbes (DWIVEDI, 2021), vide a discussao recente sobre o uso do Chat GPT
e seus desdobramentos em multiplas dimensdes (VAN DIS et al., 2023).

Embora ainda nao se iguale a inteligéncia humana, a IA tem se mostrado
eficaz na realizagdo de tarefas especificas, repetitivas e com algum grau de
previsibilidade. O uso combinado de IA com Big Data tem se intensificado na ultima
década e esta remodelando diferentes processos nas empresas, maximizando o
potencial de gestdo empresarial, tomada de decisdo com maior visibilidade e
processos com desempenho otimizado, de modo a obter maior produtividade e
competividade (DWIVEDI, 2021; FOSSO WAMBA et al., 2015; GHASEMAGHAEI,
2021; WAMBA-TAGUIMDJE et al., 2020).

Outro aspecto da discussao sobre as implicagbes da adogao tecnoldgica

em processos organizacionais esta no grau de autonomia da maquina. Uma tendéncia
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apresentada pelos pesquisadores € que a robotizagao seja utilizada mantendo o ser
humano no fluxo e com papel decisério, em um formato colaborativo entre humano e
maquina, e ndo no contexto em que a maquina venha a substituir o ser humano. E um
cenario no qual a maquina calcula, prevé, apoia, mas cabe ao ser humano o poder de
decisao e a justificativa de suas decisdes. Mas, por outro lado, com o potencial da IA
exponencialmente aumentando com uso de big data, ha visdes contraditorias sobre
como este uso de fato ocorrera. O debate ainda esta apenas no inicio (DWIVEDI,
2021; MILLER; PARASURAMAN, 2007; PARASURAMAN; SHERIDAN; WICKENS,
2000).

Se, por um lado, o uso de inteligéncia artificial (IA) e de outras tecnologias
relacionadas a automacao e a transformacao digital tem sido bem recebido e vem
sendo implementado pelas empresas, visando a produtividade, a eficiéncia e a
confiabilidade; por outro, a transformacdo do mercado de trabalho, a partir de seu
emprego, levanta um alerta.

A |A comegou a ser empregada nas organizagdes nos anos 1980, aplicada
a sistemas com regras e caminhos claros e, com o passar de décadas, vem se
transformando em relagbes mais complexas. Estima-se que, nesta década, um terco
das atividades serao impactadas pela automacgao, transformando o papel do humano
na rotina de trabalho (DWIVEDI, 2021). Frey e Osborne (2017) calcularam que, nas
préoximas duas décadas, 47% dos empregos deixarao de existir por serem substituidos
por robds, levando-se em conta o potencial da nova geragcédo tecnoldgica, que
abordara situagdes mais complexas.

Pianta (2006) argumentou que mais importante do que avaliar se a
inovagao cria ou se destréi empregos, € entender que a inovagao transforma o
mercado de trabalho. Ha alguns empregos sendo criados e outros sendo destruidos,
mas as questdes mais relevantes sdo: Em quais regides do mundo estdo estes
empregos? Qual parcela da populagdo os esta executando? Quais as habilidades
requeridas? Qual o valor do salario que estao recebendo?

Dada a capacidade de determinadas tecnologias substituirem o ser
humano em tarefas mais previsiveis e repetitivas, ha certa tendéncia de causarem
maior impacto negativo em paises emergentes, onde, tradicionalmente, estas tarefas
sdo conduzidas por grande parte da populagdo economicamente ativa, enquanto

podem causar impacto positivo nos paises desenvolvidos, com a geragdo de novos
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empregos, mais complexos e mais relacionados com tarefas criativas, potencialmente
melhor remunerados. Trata-se da polarizagdo dos empregos, aumentando a
desigualdade entre paises (DWIVEDI, 2021; SALAMA, 2018).

A transformacao do perfil do profissional derivada da automatizacdo dos
processos € uma discussao profunda. Torres Junior (2019) avaliou que a
produtividade advinda do uso da tecnologia na empresa requer a realocagao produtiva
desta méo de obra, argumentando a importéncia do desenvolvimento das pessoas
como principio de gestao. Os trabalhadores precisam desenvolver novas habilidades,
mais que conhecimentos técnicos. Serdo necessarias habilidades criativas e sociais,
pois restardo as tarefas que ndo sao susceptiveis a informatizacdo (FREY;
OSBORNE, 2017).

Pianta (2006) argumentou que inovagao de produto impacta positivamente
0s empregos; enquanto inovagado de processo, com adogdo e uso de novas
tecnologias, geralmente, causa efeitos negativos.

Neste contexto, como identificar, com a amplitude necessaria, os
resultados e os impactos da adogdo de inovagao tecnolégica em processos nas
empresas? Em busca de caminhos para esta resposta, apresentou-se a literatura
sobre teorias e modelos de aceitacdo e do uso de tecnologia, seguida pela literatura
sobre avaliagcdo de resultados, impactos e desdobramentos decorrentes da adocao

tecnoldgica.

1.1 TEORIAS E MODELOS DE ACEITACAO DE INOVAGAO TECNOLOGICA
NO AMBITO ORGANIZACIONAL

Apresenta-se a revisado da literatura sobre a adocgéo e o uso de tecnologias.
Esta literatura é necessaria, pois, para capturar os beneficios da adogao tecnoldgica,
€ necessario compreender o seu uso (DUBE; VAN ECK; ZUVA, 2020; KEARNS;
TAYLOR; HULL, 2005; LAKHWANI et al., 2020; MAHMOOD; MANN, 2000, 1993;
VENKATESH et al., 2003).

Embora a adogao de inovacéao tecnoldgica seja orientada para melhoria de
processos, do fluxo de informagao e da ampliagdo da competitividade da organizacgao,
traz consigo a possibilidade de gerar problemas, por possiveis disturbios nas rotinas
das pessoas habituadas a fazerem suas tarefas de uma determinada maneira. A nova

tecnologia pode acabar nem sendo utilizada, de fato, se os usuarios hesitarem em sua
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adocao e se continuarem fazendo suas tarefas do modo como anteriormente eram
realizadas (DUBE; VAN ECK; ZUVA, 2020).

Destaca-se que as principais teorias foram exploradas em ordem
cronologica, embora dois modelos importantes tenham sido criados na mesma época:
o modelo de Aceitacdo de Tecnologia (TAM), criado em 1989, e o modelo de
Tecnologia-Organizagao-Ambiente (TOE), criado em 1990.

O TAM considera o aspecto individual; foca na pessoa que utiliza a
tecnologia e destaca, especialmente, a importancia de a tecnologia ser facil de usar e
de ser util (GANGWAR; DATE; RAOQOT, 2014; OLIVEIRA; MARTINS, 2011).

O TOE é um modelo mais amplo, que identifica trés aspectos principais:
contexto tecnologico, contexto organizacional e contexto ambiental. Dessa forma, o
TOE testa aspectos de qualidade, integracao, facilidade e beneficios, enquanto, em
elementos do contexto organizacional, avalia o tamanho da empresa, a cultura, os
valores e a estrutura organizacional e, por fim, em ambiente externos, avalia itens
como padréo concorrencial da industria e competidores (GANGWAR; DATE; RAOOT,
2014; OLIVEIRA; MARTINS, 2011).

A Teoria Unificada de Aceitagdo ao Uso de Tecnologia (Unified theory of
acceptance and use of technology - UTAUT) foi apresentada por Venkatesh et al., em
2003, no artigo intitulado “User Acceptance of Information Technology: Toward a
Unified View”, no qual combinaram conceitos dos frameworks anteriores. Os autores
afirmaram que um ponto-chave do sucesso de uma tecnologia € o uso em si —adogéo
— e, para isso, é condi¢ao sine qua non a aceitacao por parte dos usuarios.

O modelo proposto apresenta quatro elementos determinantes quanto a
intencdo de uso: expectativa de desempenho (performance expectancy), expectativa
de esforgo (effort expectancy), influéncia social (social influence) e condi¢des
facilitadoras (facilitating conditions). Além disso, outros quatro determinantes
interferem diretamente no processo: género (gender), idade (age), experiéncia
(experience) e voluntariedade de uso (voluntariness of use) (VENKATESH et al.,
2003). A Figura 3 apresenta o modelo proposto pelos autores.
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Figura 3: Modelo de pesquisa da Teoria Unificada de Aceitagcdo e Uso da Tecnologia (UTAUT)
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Fonte: Venkatesh et al. (2003, p. 447).

Venkatesh et al. (2003) criaram o modelo conceitual com base em revisao
da literatura, unificando 8 modelos relevantes a época, a saber: (1) Teoria da Agéo
Racionalizada; (2) Modelo de Aceitagdo da Tecnologia (TAM); (3) Modelo
Motivacional; (4) Teoria do Comportamento Planejado (TPB); (5) teoria que apresenta
a combinacgéao entre a TAM e a TPB; (6) Modelo de Utilizagdo do Computador Pessoal;
(7) Teoria da Difusdao da Inovagao; e (8) Teoria Social Cognitiva. Os autores
acompanharam algumas organizagcdes durante seis meses e identificaram que os
modelos que vinham sendo empregados explicavam entre 17% e 53% da inteng&o de
uso tecnolégico. Em seguida, testaram o modelo unificado criado, denominado Teoria
Unificada de Aceitacdo e Uso de Tecnologia (UTAUT), resultando em 70% de
capacidade explicativa da intencao de uso.

No modelo unificado criado (Figura 3), ha quatro constructos que
influenciam o seu uso: (1) Expectativa de Performance, (2) Expectativa de Esforgo,

(3) Influéncia Social e (4) Condigbes Facilitadoras, e quatro moderadores: (1) género,
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(2) idade, (3) experiéncia e (4) voluntariedade do uso (VENKATESH et al., 2003). Os

autores explicaram que:

(1)

3)

O constructo Expectativa de Performance (Performance Expectancy) €
o constructo mais forte, que melhor prevé a intengao de uso. Ou seja,
0 usuario precisa identificar que havera algum tipo de beneficio, ou
melhoria, em seu trabalho ao adotar a tecnologia. Explicando de forma
simples, a tecnologia precisa ajudar;

O constructo Expectativa de Esforco (Effort Expectancy) esta
relacionado a tecnologia ser facil de usar. Este constructo é forte no
momento de implantagdo da tecnologia, mas, ao longo do uso,
conforme o usuario vai obtendo mais familiaridade com a tecnologia,
vai ser tornando insignificante;

Constructo Influéncia Social (Social Influence) esta relacionado ao
usuario perceber que outros, com os quais ele se importa, valorizam o
fato de ele estar usando a tecnologia. Este constructo também foi
identificado nos modelos estudados pelos autores, sob os aspectos de
norma subjetiva, fatores sociais e imagem. O moderador
voluntariedade do uso é apresentado no modelo intermediando a
relagao influéncia social — intengao comportamental.

Constructo Condi¢cdes Facilitadoras (Facilitating Conditions) esta
relacionado a existéncia de estrutura adequada para dar suporte a
tecnologia, seja no aspecto organizacional, seja no técnico. Esta
relacionado com o treinamento, o suporte e compatibilidade com a

rotina do usuario.

Dois anos apo6s a publicagdo da UTAUT, Kearns, Taylor e Hull (2005)

desenvolveram o modelo das 6 facetas. O modelo converge para o entendimento

sobre os drivers, ao adotar inovagédo tecnoldgica para garantir o sucesso da

implantacdo e da gestdo da mudanca decorrente dessa adogéo. As 6 facetas sao

apresentadas de forma semelhante a uma linha do tempo: (1) avaliagéo da tecnologia;

(2) integracdo de produtos e processos; (3) planejamento; (4) implantagao; (5)

treinamento; e (6) gestdo da mudanca.

(1)

Avaliagdo da tecnologia: refere-se a selegdo da tecnologia e a

mensuracao durante e depois de sua implementacao. Neste sentido,
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os autores reforgaram a importancia das métricas de progresso da
implementagao, bem como de uma equipe com conhecimento técnico,
experiéncia, conhecimento dos negocios e dos processos;

(2) Integracéo de produtos e processos: refere-se a interface da nova
tecnologia com os outros sistemas da companhia, bem como a
adaptacao aos processos vigentes e a cultura organizacional;

(3) Planejamento: refere-se ao gerenciamento do projeto em si, trazendo
clareza de verba, prazo, cronograma, pessoas e recursos necessarios;

(4) Implementagao: refere-se ao momento crucial, quando a tecnologia é
implementada e institucionalizada na empresa. Alguns principios sao
importantes de serem testados. A fase de testes precisa ser conduzida
com ateng&o para que a implementag¢ao ocorra com o minimo de erros
possivel; o aspecto humano busca uma tecnologia amigavel e facil de
usar; o plano de contingéncia € necessario para quando o sistema
estiver fora do ar; a comunicagao deve deixar todos cientes da fase da
implementagdo, conquistas, obstaculos, progressos e limitagdes da
ferramenta. Os autores destacaram a importancia de avaliar
cuidadosamente as adaptacgdes e as customizacdes solicitadas ao time
de projeto. Primeiramente, € necessario investigar se a mudanga é
necessaria devido a um problema de tecnologia, algo que realmente
néo esteja funcionando bem, ou se seria uma resisténcia a mudanca e
a falta de entendimento das pessoas em relagdo ao novo processo;

(5) Treinamento: é essencial para que a implementagdo ocorra com
efetividade. O formato depende da complexidade da tecnologia e deve
estar disponivel também no dia a dia, no uso. Indica-se a designagéo
de usuarios-chave, replicadores de conhecimento e centralizagcao dos
feedbacks quanto as melhorias necessarias;

(6) Gestdo da mudanca: refere-se a importancia do suporte
organizacional, de modo que o foco na integragao dos sistemas e nas
rotinas diarias facilite a aceitacdo da mudanga, bem como o tom

entusiasta em funcdo das mudancas em implementacao.

Na literatura, ha diversos modelos que mesclam os anteriores. Para citar

um estudo importante, em 2014, Gangwar, Date e Raoot concluiram que mesclar o
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TOE com o TAM aumentaria o seu poder explicativo. Os autores fizeram essa analise
com base na literatura disponivel entre 2000 e 2012. Eles identificaram os fatores
utilizados nas pesquisas e buscaram confirmar o modelo TOE ou o TAM. O resultado
foi um modelo mesclado entre ambos, em busca de um olhar mais holistico
(GANGWAR; DATE; RAOCQT, 2014).

Frequentemente, os modelos e as teorias de aceitacdo acabam sendo
revisitados e misturados entre si, como ocorreu com o estudo realizado por Awa,
Ukoha e Emecheta (2016), que combinou TOE com UTAUT e com TTF
(Compatibilidade entre Tarefa e Tecnologia) para lidar com a complexidade de
analisar a adogao de Planejamento de Recursos Empresariais (Enterprise Resource
Planning - ERP). Os autores afirmaram que nao seria possivel abarcar, em um unico
modelo, toda a complexidade de inovagdes tecnolédgicas. Eles concluiram que o
modelo que melhor explica € o TOE, embora fatores tecnoldgicos sejam os principais
influenciadores, mais relevantes que os fatores organizacionais e os ambientais
(AWA; UKOHA; EMECHETA, 2016).

Dube, Van Eck e Zuva (2020) revisaram os modelos e as teorias que
buscaram identificar a prontiddo e a aceitacdo de novas tecnologias em uma
organizagado, avaliando se os modelos mais tradicionais ainda sao aplicaveis
atualmente. Os modelos que os autores avaliaram foram UTAUT, TAM e TOE e
identificaram que ha uma tendéncia a que os modelos sejam integrados, criando-se
um novo modelo que compreenda a adogao tecnoldgica de inovagdes atuais (DUBE;
VAN ECK; ZUVA, 2020).

O Quadro 1 resume a revisdao da literatura quanto aos modelos de
aceitagao tecnoldgica debatidos neste trabalho. Nota-se que os modelos convergem
para o olhar de que € preciso avaliar diversos aspectos para compreender o que
motiva a adocgdo tecnolégica, mesclando modelos e considerando aspectos

comportamentais, técnicos e organizacionais.
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Quadro 1: Revisao de literatura sobre os modelos de aceitagéo tecnoldgica

Autores

Artigo

Revista

Ano

Numero
de
citacoes

Breve descri¢ao

VENKATESH,
V. et al.

User Acceptance
of Information
Technology:
Toward a Unified
View

MIS Quarterly,
v.27,n. 3, p.
425-478.

2003

42870

Os autores

apresentaram a teoria

UTAUT. Apresentaram

quatro constructos

determinantes:

1) Expectativa de
Performance — é o
constructo mais
forte, que melhor
prevé a intengao de
uso. O  usuario
identifica que havera
beneficio, melhoria
em seu trabalho;

2) Expectativa de
Esfor¢co - facilidade
de usar a tecnologia;

3) Influéncia Social -
percebe que outros,
a quem ele da
importancia,
valorizam o fato de
ele estar usando a
tecnologia;

4) Condigdes
Facilitadoras -
suporte nos
aspectos
organizacional e
técnico. Além disso,
quatro moderadores:
género, idade,
experiéncia e
voluntariedade  de
uso.

KEARNS, M.
B.; TAYLOR,
J. B.; HULL, C.
E.

The six facets
model:
Technology
management in
the effective
implementation
of change

International
Journal of
Innovation and
Technology
Management,
v.2,n.1,p.
77-100.

2005

32

Os autores
apresentaram 6 facetas
ao adotarem inovacéao
tecnologica para
garantir o sucesso da
implantacéo e a adogao
efetiva. Séo elas: (1)
avaliacao da tecnologia;
(2) integragao de
produtos e processos;
(3) planejamento;

(4) implantacéo;

(5) treinamento;

(6) gestao da mudanca.

OLIVEIRA, T ;
MARTINS, M.
F.

Literature Review
of Information
Technology

Electronic
Journal of
Information

2011

1908

Os autores compararam
os modelos de adogao
tecnolégica no nivel
organizacional, TOE e
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Autores Artigo Revista Ano | Numero Breve descricao
de
citagcoes
Adoption Models Systems outros, e destacaram a
at Firm Level Evaluation, v. importancia de combinar
14,n.1, p. 0s modelos para melhor
110—121. compreens&o.
GANGWAR, Review on IT Journal of 2014 267 Os autores mesclaram
H.; DATE, H,; adoption: Enterprise os modelos de aceitagéo
RAOOT, A. D. Insights from Information de tecnologia TOE e
recent Management, TAM em busca de um
technologies v.27,n.4,p. olhar mais completo. O
488-502. estudo concluiu que
ambos tém alta
capacidade de explicar a
adocédo tecnoldgica e
sua mescla aumenta o
poder explicativo.
AWA, Hart O.; Using T-O-E Cogent 2016 202 Os autores combinaram
UKOHA, theoretical Business & TOE com UTAUT e com
Ojiabo; framework to Management, TTF e concluiram que o
EMECHETA, study the [s. 1], v. 3, n. modelo  que  melhor
Bartholomew | adoption of ERP 1, p. 1-23. explica € o TOE, embora
C. solution fatpres tecno_logmqs
sejam 0s  principais
influenciadores, mais
relevante que os fatores
organizacionais e 0s
ambientais.
DUBE, T.; Review of Journal of 2020 22 Os autores fizeram uma
VAN ECK, R;; Technology Information revisdo dos principais
ZUVA, T. Adoption Models |  Technology modelos de aceitacdo
and Theories to and Digital tecnoldgica - TAM, TOE
Measure World, v. 02, e UTAUT. Segundo
Readiness and n. 04, p. 207—- _eles, :I—AM destaca a
Acceptable Use 212. 1S el ol a

of Technology in
a Business
Organization

tecnologia ser facil de
usar e util; TOE avalia a
tecnologia, a
organizagao e (o]
ambiente; e UTAUT é
descrita no artigo de sua
publicagdo. Os autores

identificaram a
necessidade de
integracdo entre os
modelos para
compreender a adogao
tecnoldgica de

inovacdes atuais.

Fonte: Elaborado pela autora.
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1.2 PESQUISAS QUE UTILIZARAM OS MODELOS DE ACEITACAO
TECNOLOGICA

Os modelos de aceitagdo tecnoldgica discutidos na secéo anterior vém
sendo utilizados em uma série de estudos. O estudo de Zhu e Kraemer (2005), por
exemplo, foi conduzido no setor de varejo e buscou entender, pés-adogéo, qual a
realidade de uso e de valor agregado da tecnologia de E-Business. Os autores
utilizaram como pilares o TOE e o RBV (Resource Based View) e criaram um modelo
integrado. Em 2002, os autores analisaram 624 empresas, em 10 paises, divididos
em 2 grupos: paises desenvolvidos e paises em desenvolvimento, para identificar se
a variavel econdmica influenciaria os resultados. A anélise utilizou modelagem de
equacoes estruturais. O estudo concluiu que o uso é influenciado por competéncia da
tecnologia (que engloba aspectos como qualidade, integragao e interface amigavel);
tamanho da organizagdo; comprometimento financeiro; pressdo do mercado
competidor; e suporte regulatério. Quanto a competéncia da tecnologia, o estudo
destacou a importancia da robustez do sistema, da integracdo e da qualidade, mais
do que o fato de a interface ser facil de usar. Na dimensao internacional, o estudo
destacou a importancia dos aspectos econdmicos e dos regulatorios na difuséo
tecnolégica (ZHU; KRAEMER, 2005).

No modelo proposto pelos autores, todas as hipoteses foram testadas. A
diferencga foi que nos paises em desenvolvimento, apenas quatro dos seis fatores TOE
foram considerados significativos (tecnologia, competéncia, tamanho, compromisso
financeiro e apoio regulatério), visto que alcance internacional e pressao competitiva
foram insignificantes - p > 0,10. Nos paises desenvolvidos, todos os 6 fatores foram
significativos (ZHU; KRAEMER, 2005).

Em 2008, Saeed e Abdinnour-Helm conduziram um estudo buscando
compreender o comportamento pés-adogéao de tecnologia, utilizando o TAM como
base e a modelagem de equagdes estruturais como método. Enquanto os estudos
anteriores preocupavam-se, principalmente, com os fatores que impactavam a
adocéo, este estudo buscou entender o comportamento pds-adogéao, por entender que
0s ganhos esperados s6 seriam obtidos mediante uso e disseminagédo. A amostra foi
conduzida com estudantes que utilizavam um sistema para gerenciamento de suas
atividades académicas. Os autores identificaram que a utilidade da tecnologia era um
fator-chave na fase pds-adocio, que por sua vez era influenciada pela qualidade e
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integracdo. Os autores avaliaram o uso estendido e exploratério, no sentido nao
apenas de continuar usando, mas também no de explorar outras frentes de uso desta
nova tecnologia. O estudo identificou forte relacdo entre a utilidade da ferramenta e o
interesse em replica-la em mais frentes de atuagdo (SAEED; ABDINNOUR-HELM,
2008).

Em resumo, o trabalho mostrou que qualidade e integracdo sao as
caracteristicas que influenciam a percepcdo de utilidade que, por consequéncia,
influencia positivamente tanto o uso estendido como o exploratorio. Os resultados
mostraram que a relagao entre utilidade e uso pés-adogao foi consistente nos géneros
e niveis de experiéncia com tecnologia, ou seja, que, independentemente do perfil do
usuario, qualidade e integragao influenciam a utilidade, que por sua vez influencia o
uso. Género e experiéncia, na internet, apresentam diferencas apenas na
identificacdo dos atributos a serem valorizados (SAEED; ABDINNOUR-HELM, 2008).

O Quadro 2 apresenta o questionario aplicado por Saeed e Abdinnour-
Helm, o qual foi adaptado e serviu de base para as entrevistas conduzidas no estudo
de caso desta dissertacao.

Quadro 2: Uso do Sistema de Informagéo Pds-Adogao

Factor Measurement Reference

1S continuance intention « | intend to continue using [T rather than discontinue its use Bhattacherjee [8]
« My intentions are to continue using [T than use any alternative means
«If | could, | would like to discontinue my use of IT

Executive Information System (EIS) usage » How frequently do you personally use EIS (time scale) Leidner and Elam [16]
« When did you first begin using EIS (length of use)

Electronic Data Interchange (EDI) system usage « Volume (extent of documents exchanged through EDI) Massetti and Zmud [30]
« Diversity (number of document types)
« Breadth (percentage of EDI enabled suppliers)
« Depth (extent of coupled wark environment)

Intent to explore [T « | intend to explore new [T for potential application in my work context Nambisan et al. [37]
o | intend to explore new [T for enhancing the effectiveness of my work
« | intend fo spend considerable time and effort this year in exploring
new IT for potential applications

[T usage « Total number of DSS reports accessed Devaraj and Kohli [17]
« Processing time (CPU)
« Number of records accessed

Trying to innovate with [T o | try to find new uses of [T Ahuja and Thatcher [18],
o[ try to use [T in novel ways Bagozzi et al. [27]
Nature of IS use « My use of email[spreadsheet is more sophisticated than others Jain and Kanungo [15]

« | use features in email/spreadsheet to do things differently than others
« | try new features in email spreadsheet to make me more efficient than others

Fonte: Saeed e Abdinnour-Helm (2008, p. 377).
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Bobsin, Visentini e Rech (2009) analisaram 10 artigos publicados entre 2003 e
2008, os quais haviam utilizado como base o modelo UTAUT. Destes, 2 haviam
utilizado a abordagem qualitativa, enquanto os outros 8, a quantitativa, aplicando
survey, e em sua maioria analisando os dados com modelagem de equacdes
estruturais. Os resultados da aplicagéo da teoria nestas pesquisas convergiram, em
primeiro lugar, para a importancia do constructo Expectativa de Performance forte,
positivamente relacionado ao uso e, em segundo, para a Expectativa de Esforco. No
que tange ao constructo Influéncia Social, em duas das pesquisas analisadas, este
nao apresentou resultado significativo como preditor do comportamento. O mesmo
pode ser considerado em relacdo ao constructo Condi¢des Facilitadoras, que nao foi
significativo. Quanto aos moderadores, ndo houve consenso nos artigos analisados
pelos autores (BOBSIN; VISENTINI; RECH, 2009).

Ruivo, Oliveira e Neto (2014) conduziram um estudo buscando analisar o
estagio pos-adogao de Enterprise Resource Planning (ERP) em pequenas e médias
empresas portuguesas. ERP é uma ferramenta tecnolégica implementada por uma
organizagao, em busca de competitividade e performance organizacional. Os autores
focaram no estagio pés-implementagcédo e na adogao e dividiram o momento do uso
em dois estagios: melhoras precoces e melhoras tardias que, por sua vez, trouxeram
valor e com isso afetaram o desempenho organizacional. Os autores basearam-se no
modelo TOE, para entender a adogdo da inovagdo tecnoldgica, e na teoria Visdo
Baseada em Recursos (Resource Based View - RBV) (RUIVO; OLIVEIRA; NETO,
2014).

Pavan et al. (2020) elaboraram um estudo por meio de uma pesquisa do
tipo survey com colaboradores de uma empresa localizada no Rio Grande do Sul,
buscando identificar o que influencia o uso da tecnologia implementada. A tecnologia
era um sistema de ERP, que conectava e gerenciava todo o fluxo financeiro e de
processos de uma organizagao. Os autores basearam-se no modelo de aceitagao de
tecnologia proposto pela UTAUT. A pesquisa indicou que a adog¢do da tecnologia é
explicada em 58,2% dos casos, dada a sua usabilidade (ter bom desempenho e ser
facil de usar) e dada a cultura organizacional (por sua influéncia em cooperacéo e
comprometimento dos colaboradores). Isso significa que o usuario deve perceber que
a tecnologia facilitara seu dia a dia, funcionara bem e sera facil de usar, e que a cultura

organizacional devera suportar a inovacédo (PAVAN et al., 2020).
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O Quadro 3 resume os artigos revisados nesta dissertagdo que analisaram
a adocao tecnoldgica sob a ética de um modelo de aceitagdo. Os estudos convergem

na importancia primordial da qualidade da tecnologia.

Quadro 3: Artigos que utilizaram modelos de aceitacdo tecnoldgica

Autores Artigo Revista Ano | Numero Breve descricao
de
citacoes
ZHU, K;; Post-adoption Information 2005 2142 Os autores realizaram
KRAEMER, K. variations in Systems um estudo no setor de
L. usage and value Research, v. varejo, pos-adogao
of e-business by | 16, n. 1, p. 61— tecnolégica, com base
organizations: 84. em TOE e em RBV.
Cross-country Concluiram que o uso é
evidence from influenciado por:
the retail industry competéncia da
tecnologia (qualidade,
integracdo e interface
amigavel); tamanho da
organizagao; verba;
mercado competidor; e
suporte regulatorio.
SAEED, K. A;; Examining the Information 2008 370 Os autores realizaram
ABDINNOUR- effects of and um estudo pds-adocéo
HELM, S. information Management, de inovagao
system v.45,n. 6, p. tecnoldgica, .u.tilizando o
characteristics 376-386. TAM. Identificaram  a
and perceived utilidade da tecnologia
usefulness on como fator-chave, que
. por  sua vez @&
post adoption influenciada por
usage of qualidade e integragao.
information Avaliaram ) uso
systems estendido e exploratério
e identificaram forte
relagdo entre utilidade
da ferramenta e
interesse em replica-la,
consistente nos géneros
€ niveis de experiéncia.
BOBSIN, D; In Search of the Review of 2009 0 Os autores elaboraram
VISENTINI, State of the Artin | Administration uma revisao da
M. S.; RECH, | Utaut: Extending | and Innovation literatura  envolvendo
l. the -RAI V. 6,n. artigos que utilizaram
Considerations 2, p. 99-118. UTAUT.  Reforgaram
About the Use of que ‘its C‘;_’ggtrucm ms‘;'i
importan
LEEITelE exgectativa de alta
performance e baixo
esforco.
RUIVO, P.; Examine ERP International | 2014 209 Os autores adoram ERP
OLIVEIRA, T; post- Journal of e utilizaram TOE e RBV.
NETO, M. implementation Accounting Dividiram em melhoras
stages of use and Information precoces e tardias, que
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Autores Artigo Revista Ano | Numero Breve descricao
de
citagoes

value: Empirical | Systems, v. 15, por sua vez trouxeram
evidence from n. 2, p. 166— valor e, com isso,
Portuguese 184. afetaram o desempenho

SMEs organizacional.
PAVAN, C. D. Satisfacao na Revista 2020 0 Os autores adotaram
etal. Adocéo de Inteligéncia ERP, utilizaram UTAUT
Tecnologias a Competitiva, v. e identificaram que os
partir da 10, n. 2, p. 22— principais fatores s&o
Usabilidade do 39. usabilidade (ter bom
Sistema e da desempenho e ser facil
CuliuE de qsar) e cultura
Organizacional. prgaplza_lcmnal {por sua
influéncia em
cooperagao e no
comprometimento  dos

colaboradores).

Fonte: Elaborado pela autora.

1.3 ESTUDOS QUE AVALIAM OS DESDOBRAMENTOS DA INOVAGCAO
TECNOLOGICA ADOTADA EM ORGANIZACOES

As sec¢les anteriores apresentaram a literatura sobre inovagéo tecnoldgica
e o0 que influencia o sucesso de sua adogdo em ambito organizacional. A partir de
entdo, debrucgou-se sobre a literatura dos desdobramentos na organizagéo, uma vez
que a inovacao ja tenha sido incorporada nas rotinas dos colaboradores.

A revisao da literatura indicou que os termos pds-adocao, implementacao
e adocgao sao utilizados para descrever o momento posterior a adesao. Dentre as
atividades-chaves encontradas na literatura para a fase pos, destaca-se a avaliagao
dos beneficios, a implementagcdo de melhorias no sistema e o desenvolvimento de
novas habilidades nos wusuarios. Os artigos encontrados apresentaram,
majoritariamente, os aspectos técnicos da fase pdés-adocédo (RASHID; WANG; TAN,
2011).

Po6s-Adocgao é, portanto, entendida como a fase apds a tecnologia ter sido
implementada e incorporada na rotina das pessoas, o que faz com que elas estejam
interagindo diretamente com a tecnologia. Assim sedo, o comportamento pode ser
influenciado pela sua prépria experiéncia, que pode reforgar a visdo de que ja existia
anteriormente (como expectativa), ou pode mudar com o uso continuo (SAEED;
ABDINNOUR-HELM, 2008).
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Como discutido na Introducdo desta dissertacdo, ha espago para mais
estudos no que se refere a mensuracao da efetividade da adocao e da implementagcao
da inovagéao tecnoldgica em ambito organizacional. Por vezes, a métrica empregada
€ apenas o progresso da adoc¢ao da tecnologia na organizagdo e nao sua efetividade
propriamente dita (BROWN; CURLEE; ELLIOTT, 1995; LEE, 2004; MAHMOOD;
MANN, 1993). Neste sentido, o beneficio da tecnologia ndo consegue ser totalmente
mensurado devido as relagcdes complexas entre investimento e performance
organizacional, ao serem considerados aspectos como estratégia do negodcio e
desenho organizacional (LEE, 2004).

O estudo conduzido por Huff e Munro (1985) procurou identificar como as
organizagdes poderiam, da melhor maneira possivel, selecionar uma tecnologia e,
dentre tantas opg¢des, adota-la e dissemina-la. Os autores identificaram que a selegéo
poderia ser direcionada pelo problema que precisava ser enfrentado, para entao
encontrar a tecnologia correspondente disponivel; por outro lado, pode ser
direcionada pela tecnologia, visto que o entusiasmo pela nova tecnologia faz com que
as pessoas criem problemas que podem ser resolvidos por ela.

Uma vez selecionada e testada em menor escala, a fase de implementacao
foi dividida pelos autores em adocéao e difusdo. A implementagédo geralmente é feita
em fases até o seu uso completo. Na adocdo/difusdo podem ser enderecadas
melhorias (HUFF; MUNRO, 1985). Neste estudo de caso sobre a inovagéo tecnoldgica
em processos e em compras de uma organizagéo debrugou-se sobre esta fase critica,
denominada implementagéo, e sua transicao para a fase seguinte, pés-adocao.

Mahmood e Mann (1993) discutiram sobre a dificuldade em mensurar a
relagdo entre investimentos em inovagé&o tecnologica e performance organizacional e
produtividade, apesar de diversos estudos terem sustentado que esta relacdo é
positiva e significativa. O debate originou-se principalmente dos argumentos de que
os beneficios da implementacao de inovagao tecnoldgica sé conseguirao ser captados
apos um longo periodo de tempo e que a relagdo que eventualmente venha a existir
entre investimento em inovagéo tecnologica e performance nao € necessariamente
causal (MAHMOOD; MANN, 1993)

Os estudos conduzidos por Mahmood e Mann (1993) envolveram 85
corporagdes americanas, buscando demonstrar o impacto da ado¢cédo da inovagao
tecnolégica ao correlacionar investimento em tecnologia e performance

organizacional, por meio de indicadores de retorno sobre o investimento, retorno sobre
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vendas, vendas por colaborador, vendas e valor de mercado. O investimento em
tecnologia foi medido pela verba que a empresa destinava a aquisicao de tecnologia
e ao treinamento dos colaboradores e pelo numero de computadores por numero de
colaboradores. As empresas eram de diversos ramos e foram selecionadas da lista
Computerworld’s Premier 100 Group, Os resultados indicaram que ha correlacao forte
e positiva entre investimento em tecnologia e desempenho organizacional em todas
as cinco variaveis analisadas (MAHMOOD; MANN, 1993).

Segundo Lee (2004), para avaliar o desempenho da tecnologia adotada
podem ser considerados os aspectos financeiros e os nao financeiros. Dentre 0s néo
financeiros estdo os indicadores operacionais e estratégicos. Operacionais séo
indicadores como duracdo do processo (cycle time) e taxa de defeitos ou erros;
enquanto estratégicos sao indicadores da satisfacdo do cliente e da participagao de
mercado. Os aspectos financeiros, por sua vez, estao relacionados a receita e ao
custo (LEE, 2004).

Inovagao tecnoldgica pode tornar os processos mais fluidos e efetivos
(LAKHWANI et al., 2020). N&o € de hoje o olhar sobre a produtividade organizacional
sendo influenciada pela adogao tecnoldgica. Em 1995, ao analisar 217 industrias do
Reino Unido, entre 1981 e 1990, Kwon e Stoneman concluiram que a adocéao
tecnolégica impacta positivamente a produtividade (KWON; STONEMAN, 1995).

A velocidade e o sucesso da adogao da inovagao tecnoldgica dependem
da complexidade das habilidades humanas necessarias nessa interacao e da verba
necessaria para sua implementacao. Essa velocidade tende a aumentar conforme a
adocéo for sendo difundida e com a familiaridade crescente das pessoas com relagao
a tecnologia implementada. E necessario adotar a inovagao e té-la bem estabelecida,
difundida e em uso para capturar seus beneficios em toda sua potencialidade
(LAKHWANI et al., 2020).

Rashid, Wang e Tan (2011) revisaram a literatura referente ao impacto da
adocdo de um ERP e afirmaram que os estudos da década de 2000 até 2010 focaram,
principalmente, em apresentar os riscos e os drivers para implantar novas tecnologias,
examinando a fase pré-adoc¢do. Os artigos pds-adogao comegaram a aparecer em
2010. Os autores argumentaram que alguns artigos trazem um olhar com as mesmas
lentes dos estudos pré-adogéo. Em outros artigos, a pés-adogéao foi analisada com o
olhar de operagdo de manutencéo (corregdo daquilo que for necessario) e suporte
(atendimento as duvidas e aos problemas) (RASHID; WANG; TAN, 2011).
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Wamba-Taguimdje et al. (2020) avaliaram o impacto da adogao de IA em
organizagdes. Apos analisarem centenas de estudos de casos, concluiram que a IA
impacta positivamente a performance em processos organizacionais. O estudo
considerou diversas industrias, dentre elas as da area de saude, logistica, educagéo,
seguro, automotiva, governamental, bancaria etc. Os autores valeram-se de seis
abordagens para avaliar o impacto, a saber:

(1) econbmica - avalia basicamente o custo da implementagdo e o uso

versus o retorno do investimento;

(2) psicologia social - busca explicar os impactos causados nos usuarios;

(3) competitividade - nos niveis industrial, ambiental e organizacional;

(4) alinhamento - defende a harmonia entre Tl e estratégia organizacional;

(5) criacao de valor agregado para a organizagao;

(6) posicao competitiva privilegiada baseada em recursos (WAMBA-

TAGUIMDJE et al., 2020).

Nos estudos de caso avaliados pelos autores, a implementacédo da IA em
organizagoes foi aplicada para resolver problemas de processos como automatizagéo
de tarefas; transacao de dados intra e inter organizacionais; e melhoria da integragéo
e da eficiéncia de processos organizacionais. Com isso, 0s principais efeitos de
automacao gerados por recursos de IA em organizagbes foram a eliminagdo de
processos redundantes, a reducdo de erros e a visibilidade em tempo real dos
recursos internos e externos. Os resultados indicaram eficiéncia, confiabilidade e
rotinizagdo dos processos operacionais na organizagao (WAMBA-TAGUIMDJE et al.,
2020).

Lakhwani et al. (2020) fizeram uma analise quantitativa, com base em um
questionario respondido por 300 executivos e gerentes de industrias de Tl na Malasia.
Eles utilizaram modelagem de equacgdes estruturais como variaveis independentes de
mudancga tecnoldgica, infraestrutura da tecnologia e gestdo do conhecimento da
tecnologia, e como variavel dependente a produtividade organizacional. Mudancga
tecnoldgica refere-se a invencgao e a difus&o da tecnologia, trazendo a transformagéao
do modo de fazer a tarefa, da técnica, para o ambito organizacional. Gerenciamento
do conhecimento refere-se a obtencao, compartilhamento e uso do conhecimento; sao
os aspectos humanos, culturais e politicos. Infraestrutura tecnolégica € parte de
operagodes; é a base na qual a tecnologia esta sustentada, visando garantir seu bom
funcionamento (LAKHWANI et al., 2020).
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Lakhwani et al. (2020) esperavam concluir em sua pesquisa que as trés
variaveis independentes impactassem positivamente a produtividade. Entretanto,
houve um resultado inesperado: o estudo trouxe uma correlagdo negativa na variavel
gestao do conhecimento com produtividade, enquanto as outras duas variaveis foram
positivas. Os autores exploraram possibilidades que justificassem este resultado,
identificando como principal causa a imaturidade da industria da Malasia e a
possibilidade do ndo entendimento do termo gerenciamento do conhecimento. Os
autores finalizaram seu estudo afirmando que a correlagdo negativa encontrada néo
era conclusiva e requereria estudos adicionais. As variaveis independentes, mudanca
tecnolégica e infraestrutura tecnolégica, apresentaram correlagdo positiva com a
produtividade, como esperado (LAKHWANI et al., 2020).

Ghasemaghaei (2021) abordou o impacto de Big Data em performance
organizacional, por meio de indicadores de crescimento de mercado e lucratividade.
O modelo proposto apresentou os mediadores valor e veracidade dos dados e eles,
por sua vez, influenciaram a performance. O pesquisador justificou sua pesquisa
visando esclarecer a relagao entre Big Data e performance, tendo em vista resultados
inconsistentes na literatura. Ha alguns estudos que concluem que a relagao é positiva,
mas sao contrapostos por outros que concluem que a organizagdo nao esta
conseguindo capturar as melhorias devido aos desafios de implementagéo
(GHASEMAGHAEI, 2021).

Ghasemaghaei (2021) testou seu modelo com 143 gerentes americanos de
diferentes empresas que utilizam Big Data. As hipdteses testadas e confirmadas
foram: a velocidade dos dados influencia positivamente a veracidade dos mesmos e
a variedade dos dados influencia positivamente tanto a veracidade quanto o valor dos
mesmos. Além disso, o mediador veracidade dos dados influencia positivamente o
mediador valor dos dados, que por sua vez influencia positivamente a performance. A
conclusdo a qual o pesquisador chegou, destacou a importancia da variedade dos
dados, positivamente atrelada a performance organizacional, enquanto volume e
velocidade nao influenciam a performance. O autor destacou ainda a veracidade dos
dados como mediador do valor dos mesmos. Por isso, o estudo concluiu que, ao
avaliar o impacto de Big Data em performance, é preciso desdobrar a analise em cada
caracteristica dos dados e n&o analisar de maneira holistica (GHASEMAGHAEI,
2021).
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O Quadro 4 apresenta o resumo dos artigos avaliados, que identificaram o
impacto da adogao tecnolégica em organizagdes, e convergem no entendimento que
ha ganho de produtividade e de performance, embora haja dificuldade em mensurar
esses beneficios.

Quadro 4: Artigos que avaliaram os desdobramentos de adog&o tecnoldgica

Autores Artigo Revista Ano | Nimero Breve descricao
de
citagoes
HUFF, S. L; Information MIS 1985 342 A implementagdo da
MUNRO, M. C. technology Quarterly: tecnologia é feita em
assessment Management fases até seu uso
and adoption: Information completo. Na
A field study Systems, v. 9, adocao/difusdo podem
n. 4, p. 327— ser enderegadas
338. melhorias.
MAHMOOQOD, M. Impact of Accounting, | 1993 52 Dificuldade em
A.; MANN, G. J. information Management mensurar a relagéo
technology and entre tecnologia e
investment: An Information performance. Estudos
empirical Technologies, sustentam  que a
assessment v.3,n.1,p. relagago €  positiva,
2339 porém os beneﬂcps
sdo capturados apods
longo periodo, portanto
a relagdto nao é
necessariamente
causal.
BROWN, M. A;; Evaluating Research 1995 73 Dificuldade em
CURLEE, T.R;; technology Policy, v. 24, mensurar o impacto da
ELLIOTT, S.R. innovation n. 5, p. 669— adogao tecnologica no
programs: the 684. ambito organizacional.
use of Entdo, no departamento
comparison de_ energia americano
groups to criou-se  grupos de_
identify controle e se _conclw
: que a tecnologia traz
impacts competitividade.
KWON; The Impact of | Economics of | 1995 74 Os autores analisaram
STONEMAN Technology Innovation 217 industrias do Reino
Adoption on and New Unido, entre 1981 e
Firm Technology, 1990, e identificara~m
Productivity | 3(3-4), p. 219- que  a  adogdo
234, tecnoldgica impacta
positivamente a
produtividade.
LEE, I. Evaluating Business 2004 85 Dificuldade em
business Process mensurar a relagao
process- Management entre  tecnologia e
integrated Journal, v. 10, performance.  Podem
information n.2, p. 214— ser considerados
233 aspectos  financeiros
(relacionados a receita
e ao custo) e nao
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Autores Artigo Revista Ano | Nimero Breve descricao
de
citagoes
technology financeiros (indicadores
investment operacionais e
estratégicos).
RASHID, A; Opportunities | Developments | 2011 4 Adogéo de ERP. A pos-
WANG, W. Y. C,; and leverage in E-systems adocdo e analisada
TAN, F. B. in the Engineering, com o olhar de
information p. 357-361. operagao de
technology manutengao (corre_gao
post adoption do que for necessario) e
stage suporte  (atendimento
as duvidas e aos
problemas).
WAMBA- Influence of Business 2020 168 IA e Big Data impactam
TAGUIMDJE, S. L. artificial Process positivamente a
et al. intelligence Management perfor_ mance
(Al) on firm Journal, v. 26, organizacional,
performance: | n.7, p. 1893— remodelando
N 1924 processos. Resulta em
value of Al- eficiénqig,
based confiabilidade e
. rotinizagcao dos
transformation processos operacionais
projects na organizagao.
LAKHWANI, M. et | The impact of Journal of 2020 48 Inovagdo tecnoldgica
al. technology Industrial trazendo produtividade,
adoption on Distribution & ao 'tornalr 0S processos
organizational | Business, v. mais fluidos e efetivos.
productivity 11,n.4,p. 7- A velocidade e o
18. sucesso da adogéao
dependem das
habilidades humanas e
da verba disponivel. A
velocidade aumenta
com a difusédo e a
familiaridade das
pessoas com relagédo a
tecnologia
implementada.
GHASEMAGHAEI, | Understanding | International | 2021 47 Big Data trazendo
M. the impact of Journal of competitividade. A,
big data on Information variedade dos dados, é
firm Management, positivamente atrelada
performance: | v.57,n.2, p. a  performance
The necessity 11-13. organizacional,
of conceptually enqugnto el _©
differentiating velocidade nao
. influenciam a
among big performance. A
data veracidade é mediadora
characteristics do valor dos dados.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Embora a literatura demonstre que existem diversos desafios relacionados
a implantacédo de tecnologia e que uma vez adotada e disseminada, os beneficios
levam tempo para serem percebidos e sao dificeis de serem capturados, de modo
geral, ha convergéncia no entendimento que a adogdo tecnoldgica impacta
positivamente a competitividade das organizagdes, por tornar os processos mais
rapidos e fluidos e menos suscetiveis a erros. No entanto, ha caréncia de métricas
para mensurar esses beneficios, uma vez que as iniciativas de mensuragao sao mais
orientadas para a taxa de adogao da tecnologia.

Os achados deste capitulo destacaram também a importancia da dimenséao
humana nos processos de adogao de inovagdes. Rowlinson, Walker e Cheung (2008)
demonstraram a relevancia da cultura organizacional e local nestes processos. De
acordo com os autores, cabe a lideranca a capacidade de entender as pessoas, seus
valores, motivagdes e caracteristicas, que podem afetar a conducgéo do projeto de uma
nova tecnologia. Significa compreender sua perspectiva cultural, entender quais
incentivos sdo considerados atraentes para que possam confiar e entregar uma
contribuicdo que seja valorizada pela empresa e pelo profissional (ROWLINSON;
WALKER; CHEUNG, 2008).

Tendo em vista que a revisdo da literatura apresentada no Capitulo 1
discutiu o impacto da adoc¢ao de tecnologias no ambito organizacional, no Capitulo 2
buscou-se realizar uma revisdo mais especifica, trazendo esta discussao

especificamente para o ambito da area de compras das organizagdes.
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2. INOVAGCAO TECNOLOGICA NA AREA DE COMPRAS DAS
ORGANIZAGOES

Este capitulo apresenta a visdo geral da area de compras e da literatura
sobre inovagao tecnoldgica neste campo, expondo o panorama das tecnologias que

vém sendo utilizadas, com énfase na automatizacado, em seus beneficios e desafios.

2.1 A AREA DE COMPRAS E SUA EVOLUGAO

A area de compras de uma organizagao € responsavel por adquirir seus
bens e servicos (MASUDIN et al.,, 2021). Para tanto, faz a interface entre a
organizagcdo e seus fornecedores. Em poucas palavras, identifica-se uma
necessidade, faz-se a especificagdo técnica, seleciona-se o fornecedor e formaliza-se
a compra (OSMONBEKOV; JOHNSTON, 2018).

A Figura 4 apresenta as etapas deste processo, em consonancia com a
literatura sobre o tema. O fluxo inicia-se com a identificacdo da demanda, que pode
ser proveniente de uma necessidade ou de uma oportunidade, seguido pela definicdo
da estratégia de compras (sourcing) para atender aquela demanda (é conduzida uma
concorréncia ou o fornecedor € desenvolvido em conjunto, analisando as opgdes de
mercado de fornecimento), para entdo ir ao mercado formalmente, listando e
identificando possiveis fornecedores (um ou mais) aos quais € solicitada uma proposta
(RFP — Request for Proposal). O fornecedor é selecionado e, entdo, € conduzida a

formalizagcado do negdécio e 0 acompanhamento do servigo ou a entrega do produto.
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Figura 4: Processo de compras de uma organizagao

Demanda Estratégia de Compras
Identificacio de @ Definigao da estratégia de
oportunidades sourcing

Acompanhamento Andlise do Mercado
fornecedor

Medicbes e acompanhamento
das entregas % Listar/identificar possiveis
fornecedores
Contratacdo i
TN, RFP - Request for
Implantagao do contrato @ ) proposal/bidding

Condugdo do processo de
compras

Fonte: Elaborada pela autora.

Nas organizagdes, essas etapas sdao conduzidas pela area de compras,
com regras especificas, visando a conduta ética e a equalizagdo de 5 parametros
principais: prec¢o, qualidade, quantidade, prazo e local do servico ou entrega do
produto (EL ASRI; BENHLIMA, 2022).

As compras podem ser classificadas como diretas ou indiretas. Diretas sao
as compras de produtos ou servigos diretamente ligados ao processo produtivo da
empresa; enquanto indiretas referem-se as compras de produtos ou servigos nao
ligados a atividade fim. Geralmente, s&o areas ligadas a mesma lideranga, com
processos semelhantes, mas com compradores, atividades e rotinas completamente
independentes. Enquanto no caso das compras diretas ha maior previsibilidade das
demandas e numero restrito de fornecedores devido a alta especificidade técnica das
contratagdes; nas indiretas, as contratagbes sdo menos previsiveis e mais sujeitas a
flutuacdo de orcamento, além de possuirem maior quantidade de possiveis
fornecedores ou de solugbes para atender a necessidade (VOS; SCHIELE;
HUTTINGER, 2016). Em complemento a este ponto de vista, Tanner et al. (2008)
destacaram que compras diretas geralmente sao caracterizadas por relacionamentos
mais longos com fornecedores; enquanto que as indiretas tém como principais
caracteristicas sua dispersao, falta de estruturacéo e previsibilidade (TANNER et al.,
2008).
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Tanner et al. (2008) apresentaram os principais objetivos da area de
compras, a saber:

e Garantia de compras competitivas (preco, prazo e qualidade) por meio

da concentragao de volume e acesso ao mercado global,;

e Reducgdo do custo total da area, considerando-se custos diretos e

indiretos;

e Transparéncia de dados e relatorios de analise de desempenho;

e Otimizagao de processos, garantindo processos fluidos e integrados.

Chopra (2018) resumiu os objetivos da area de maneira similar, explicando
que o fundamental € comprar bem e depois encontrar os objetivos secundarios, como
reducao do custo da area, transparéncia de dados e otimizacado de processos.

Até os anos 1980, a area de compras costumava ser vista como
operacional e, por vezes, ineficiente, com altos custos no gerenciamento do ciclo de
compras (EL ASRI; BENHLIMA, 2022; RAI et al., 2006; RAI; BROWN; TANG, 2009).
Porém, desde o inicio dos anos 1980, Peter Kraljic (1983), Michael Porter (2008) e
outros vém trazendo um olhar estratégico para essa area, sendo bem recebidos por
organizagdes e por profissionais de compras, que colocaram em pratica os conceitos
por eles desenvolvidos (KEITH et al., 2015). A Matriz Kraljic, elaborada por Peter
Kraljic (1983), assim como as 5 Forgas de Porter, elaboradas por Michael Porter
(2008), foram conceitos abragados pela area de compras na década de 1980 e, até o
presente, constituem importantes bases metodoldgicas para os profissionais da area.

Com isso, desde os anos 1990, a literatura vem apresentando a evolugao
progressiva na area de compras, que vem se transformando, passando de uma
posi¢ao operacional, que tinha como fungao principal ser uma mesa de compras, para
uma area estratégica que tem com fungéo ser mais abrangente (CHEN; PAULRAJ;
LADO, 2004; EL ASRI; BENHLIMA, 2022; KEITH et al., 2015; SCHUH et al., 2012;
SJODIN et al., 2021; TANNER et al., 2008; VAN HOEK et al., 2020; VIALE; ZOUARI,
2020).

Ellram et al. (2020) debateram sobre o caminho percorrido pela area de
compras, sempre embasado em cinco fatores que devem ser tracados corretamente,
a saber:

1) qualidade;

2) quantidade;
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3) prazo;

4) prego; e

5) nivel de servigo.

Tudo isso sem perder de vista o processo operacional que deve ser feito
da melhor maneira possivel. Atualmente, a area de compras é mais estratégica,
participando de decisbes sobre globalizagdo, terceirizacdo e sustentabilidade.
Anteriormente, era voltada a olhar seus fornecedores imediatos, enquanto,
atualmente, considera toda a cadeia de fornecimento. Teorias como Visdo Baseada
em Recursos e Teoria da Agéncia vém sendo utilizadas para analisar a area. A reviséo
de literatura feita por Ellram et al. (2020) identifica mais de 120 teorias diferentes
aplicaveis. Neste universo, hd um grande debate sobre a crise de identidade da area
de compras e a cadeia de suprimentos (ELLRAM et al., 2020).

A fim de validar a relagao positiva entre a area de compras e a performance
organizacional, Chen, Paulraj e Lado (2004) testaram 221 industrias americanas de
manufatura, utilizando modelagem de equagdes estruturais. Eles confirmaram que a
relacdo é positiva, devido ao fato de a area de compras contribuir em 3 frentes: (1)
relacionamento proximo com um numero restrito de fornecedores; (2) comunicagao
fluida com a cadeia de suprimentos; e (3) relacionamento de longo prazo com seus
fornecedores estratégicos em busca de metas comuns.

A Figura 5 apresenta o modelo causal de gestao estratégica de compras
desenvolvido por Chen, Paulraj e Lado (2004) com os constructos e as hipoteses,
todas confirmadas, exceto a relacdo entre possuir poucos fornecedores e obter
prontiddo na resposta ao cliente. Nesse caso, os autores argumentaram que,
possivelmente, o simples fato de ter poucos fornecedores ndo garante rapidez de
resposta ao mercado. O que garantiria seria ter fornecedores de alta qualidade. O
conceito base é ganhar vantagem competitiva por meio do relacionamento comprador-
fornecedor (CHEN; PAULRAJ; LADO, 2004).
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Figura 5: Modelo causal da gestéo estratégica de compras
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Fonte: Chen, Paulraj e Lado (2004, p. 515).

Os desafios do mercado atual reforcam a importdncia da mudanca de
perspectiva na area de compras. A globalizagao e a conectividade entre os mercados;
o relacionamento entre comprador-fornecedor cada dia mais colaborativo, sustentado
por confianga mutua; o mercado volatil e abrangendo riscos diversos; e as novas
tecnologias levam a area de compras n&o apenas a buscar pela melhor relagéo custo-
beneficio, mas também a ter como objetivo a criagdo de valor. O melhor fornecedor
passa a ser aquele que permite a organizagao criar, transformar-se e inovar (KEITH
et al., 2015). Os fornecedores nao sao selecionados apenas com base em preg¢o ou
no custo total de aquisicdo, mas tendo em vista o nivel de servigo, a qualidade e a
inovacéo (SCHUH et al., 2012).

Neste contexto, existe uma dependéncia cada vez maior das empresas em
relacdo aos fornecedores que apresentam solugdes complexas e servigos
customizados. Esta situacado difere da aquisicdo de produtos e de servigos
padronizados, facilmente substituidos por outro fornecedor. A area de compras
precisa buscar continuamente eficiéncia e inovacdo com seus fornecedores, visto ser
cada vez mais importante para aumentar a competitividade e a lucratividade, por meio

de relacionamentos comprador-fornecedor (SJODIN et al., 2021).
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Mas, essa complexidade € um desafio. Enquanto o processo tradicional de
compras inicia-se com uma necessidade bem delimitada, a de buscar o melhor
fornecedor para atendé-la, fazer a contratacdo e a implantacdo, atualmente, o
Procurement 4.0 diz respeito a construir com o fornecedor uma solugdo que a priori
nao poderia ser bem delimitada, porque deveria ser elaborada em conjunto, de modo
interativo e agil, em busca de sucesso a longo prazo do comprador-fornecedor.

Dessa forma, os modelos tradicionais de compras, ou seja, uma simples
transacdo comprador-vencedor, ndo conseguem capturar os beneficios dos novos
formatos, mais complexos, com transacdes em rede, e que por iSSO requerem Novos
processos de compras. O Procurement 4.0 € uma abordagem de compras que busca
otimizar a cadeia de suprimentos com eficiéncia, agilidade e inovagao, orquestrando
estrategicamente os relacionamentos entre empresas e fornecedores. Embora seja
considerado uma revolucéo, dado seu potencial de beneficios e de transformagao no
modo como as coisas sao feitas, ainda € desafiador e dificil de ser implementado
(SJODIN et al., 2021).

Van Hoek et al. (2020) abordaram o olhar contemporaneo de quatro
executivos da area de compras. A relagdo entre teoria e pratica foi explorada em
relacdo aos seguintes temas: (1) Tecnologias emergentes da industria 4.0; (2)
Habilidades necessarias ao profissional de compras neste cenario e como a
organizagao pode criar oportunidades de aprendizagem; (3) Sustentabilidade na
cadeia de suprimentos; e (4) Inovagdo com colaboragdo de fornecedores para
maximizar receitas e gerar valor.

Van Hoek et al. (2020) chamaram a atengao para o fato de os temas néao
serem novos, mas ainda assim continuarem presentes e necessarios para os estudos
e a aplicacao pratica.

No que tange a (1) Tecnologias emergentes da industria 4.0, atualmente, a
discussdo € como utilizar a tecnologia para compras do futuro e ndo mais a antiga
discussdo da tecnologia sustentando a transformac&o de compras de operacional
para estratégica. Esta discussdo ja foi superada, considerando-se o estagio de
maturidade da area de compras nas empresas dos executivos entrevistados na
pesquisa desenvolvida por Van Hoek et al. (2020). Reforga-se a importancia da

prontiddo organizacional para que a tecnologia possa ser implantada e gerenciada
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com sucesso. Atualmente, é preciso discutir quais tecnologias 4.0 adotar e qual o
papel do humano na adogao tecnoldgica (VAN HOEK et al., 2020).

No que tange a (2) Habilidades necessarias ao profissional de compras,
anteriormente, a discussao era com relagdo as técnicas de compras estratégicas a
serem ensinadas aos compradores e a importancia do curriculo. Atualmente, o foco é
na aprendizagem continua e no desenvolvimento de talentos, em um cenario em que
a area de compras passou a ser atrativa aos talentos e o papel do humano mostra-se
necessario para o sucesso da adogao das tecnologias da industria 4.0. Nesse cenario,
as novas habilidades necessarias vao além dos aspectos técnicos e incluem
resiliéncia, criatividade, resolugdo de problemas, comunicagcdo e persuasao (VAN
HOEK et al., 2020).

No que tange a (3) Sustentabilidade na cadeia de suprimentos, o olhar que
anteriormente era focado no aspecto ambiental e considerava sobretudo a relagao
comprador-fornecedor, atualmente, sugere a importancia de toda a cadeia de
suprimentos e vai além do aspecto ambiental, incorporando os aspectos social e de
governanga. Essa transformagéo impacta o crescimento do mercado global e também
traz desdobramentos quanto a retencado de talentos, que muitas vezes levam em
consideragao o posicionamento e a atuagao sustentavel das empresas (VAN HOEK
et al., 2020).

No que tange a (4) Fornecedores, anteriormente, o olhar valorizava a
otimizagcdo de demanda para que o comprador conseguisse comprar melhor, obtendo
ganhos de negociagdo. Os fornecedores mais estratégicos seriam engajados a atuar
com mais inovacao. Atualmente, o olhar traz a inovagao sendo construida em conjunto
da area de compras com os fornecedores, maximizando receitas e gerando valor. Faz-
se necessaria também a discussdo de novos indicadores para capturar esses
beneficios (VAN HOEK et al., 2020).

Tanner et al. (2008) resumiram o que denominaram “Cadeia funcional de
otimizagdo em compras”. A Figura 6 evidencia como a possibilidade de otimizagéo de
processos esta ligada ao estagio de maturidade da area.
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Figura 6: Cadeia funcional de otimizagdo em compras

Optimized order processing of all types of goods

Fonte: Tanner et al. (2008, p. 15).

Allal-Cherif, Simon-Moya e Ballester (2021), assim como Schiele (2007),
ecoaram o entendimento sobre o estagio de maturidade da area de compras ser fator
importante no sucesso da adog¢ao das novas tecnologias.

A Figura 7 ilustra os estagios de transformagdo da area de compras,
partindo da centralizacdo das compras. Em seguida, atua com transparéncia em
busca da melhor performance, para entdo atingir o terceiro patamar, no qual a
organizagao busca harmonizar seus processos e por fim contar com ferramentas
tecnoldgicas (ALLAL-CHERIF; SIMON-MOYA; BALLESTER, 2021; TANNER et al.,
2008; SCHIELE, 2007).

Figura 7: Estagio de maturidade da area de compras

Centralizacéo das Transparéncia e busca i kg Implantacio de
compras por performance Otimizaco de processos  foramentas tecnologicas
@ * ® ®

Fonte: Elaborada pela autora, adaptado de Allal-Cherif, Simon-Moya e Ballester (2021), Tanner et al.
(2008) e Schiele (2007).

2.2 INOVACAO TECNOLOGICA NA AREA DE COMPRAS

A adogao de inovacgéo tecnoldgica na area de compras vem ganhando
importancia na literatura nas duas ultimas décadas. Quando comparada com outras

areas da empresa, compras ainda tem menor nivel de digitalizagdo (ALLAL-CHERIF;
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SIMON-MOYA; BALLESTER, 2021). Segundo Allal-Cherif, Simon-Moya e Ballester
(2021), a inovagao tecnologica na area de compras resulta, principalmente, em
reducao do custo da area e garantia de compras feitas nas melhores condi¢des. Schuh
et al. (2012) adicionaram como beneficios esperados as melhorias dos processos
internos, mais fluidos, integrados, automatizados e bem documentados (SCHUH et
al., 2012). Consequentemente, a adogao tecnoldgica resulta em mitigar risco e em
assegurar eficiéncia (REJEB; SULE; KEOGH, 2018).

Os estudos que buscam identificar as principais vantagens da adogao das
inovagdes tecnoldgicas na area de compras consideram, principalmente, os aspectos
financeiros e os de processos (DAVILA; GUPTA; PALMER, 2003; RAI et al., 2006;
RAI; BROWN; TANG, 2009; TANNER et al., 2008). Os principais sao:

a) Encurtamento do tempo de contratagéo;

b) Visibilidade das informacdes;

c) Reducéo do custo da area; e

d) Reducéo do preco das compras.

Nota-se que os beneficios da adogao tecnologica estdo alinhados com os
objetivos da area: comprar melhor, reduzir o custo da area e assegurar a transparéncia
(CHOPRA, 2018). Chopra (2018) vai além e apresenta uma evolugao gradativa dos
beneficios capturados: comprar melhor, gastar menos, mitigar riscos e nutrir inovagao.
Na primeira fase, comprar melhor, a empresa utiliza robés e inteligéncia artificial. Na
sequéncia, ao alavancar as oportunidades e otimizar processos, a empresa gasta
menos. A empresa usa Big Data para mitigar riscos e obter analise preditiva, a fim de
monitorar, garantir e alavancar a performance dos fornecedores. Por fim, para nutrir
inovagao, a empresa intensifica o relacionando colaborativo com fornecedores
estratégicos (CHOPRA, 2018; CHOPRA, 2019).

Segundo Vos, Schiele e Huttinger (2016), a otimizagdo do processo de
compras resulta em vantagens no relacionamento com todos os participantes do
processo: de um lado, gestores da empresa, compradores e auditores, em busca de
uma melhor experiéncia de compras, processo integrado, digital e amigavel, com
acesso as informacgdes rastreaveis e em tempo real; do outro lado, fornecedores, que
por sua vez também se sentem satisfeitos em prestar servicos para clientes
inovadores e com qualidade de processos, garantindo seguranga e confianga no
relacionamento (VOS; SCHIELE; HUTTINGER, 2016). Schuh et al. (2012), tal qual foi
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discutido no capitulo anterior, reforcaram que os processos e as ferramentas
tecnolégicas ndo sdo suficientes. E preciso pessoas motivadas e uma area de
compras interconectada com seus fornecedores e com as demais areas da
companhia, acertada, inclusive, com a linha executiva (SCHUH et al., 2012).

A inovagao da area de compras impacta todas as camadas da gestéo, seja
por meio do acesso em tempo real de informagdes necessarias para a tomada de
decisdo de maneira mais automatizada, seja por meio da alianga entre o recurso
tecnolégico e o humano para condugao da tarefa. Estes avangos estdo remodelando
a area de compras das organizagdes, em um cenario em que as necessidades das
empresas sdo cada dia mais complexas, dinamicas, volateis. A cadeia de
fornecimento torna-se cada dia mais global, ampliando fronteiras, culturas e idiomas.
Novas tecnologias estao sendo adotadas pelas organizagées em busca de vantagens
competitivas (REJEB; SULE; KEOGH, 2018).

O estudo liderado por Rai et al. (2006) concentrou-se nos fatores de risco
e no sucesso da implantagdo da tecnologia na area de compras: suporte da alta
administracao; sofisticagcdo dos recursos tecnoldgicos existentes, que avalie se a
empresa ja possui em sua estrutura corporativa ou em outras areas, acesso a recursos
tecnoldgicos avangados; e infraestrutura da tecnologia a ser implementada, capaz de
dar suporte aos processos de compras de forma abrangente, flexivel e segura. Estes
sao fatores que tendem a levar ao sucesso da implementagao, se forem conduzidos
com a devida atencéo.

Quanto aos riscos da implementacdo das novas tecnologias na area de
compras, Rejeb, Sile e Keogh (2018) enunciaram:

1. Imaturidade das novas tecnologias — Tecnologias que ainda estdo em
fase de “proof of concept’. Ainda estdo por provar, na pratica, seu
funcionamento;

2. Custo de Implementacao e necessidade de infraestrutura adequada —
A implementacao, além de requerer um alto investimento por parte da
empresa, muitas vezes, para seu pleno funcionamento, precisa que
toda a rede adote a tecnologia, como fornecedores e clientes. Vale
destacar que a estrutura necessaria nao envolve apenas tecnologia,

mas também conectividade e conhecimento técnico.
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Mukhopadhyay e KEKRE (2002) corroboraram o entendimento sobre a
integracao do sistema sendo um fator importante de risco ou de sucesso. Os autores
avaliaram que os beneficios operacionais e os estratégicos da integracéo eletrénica
do processo de compras industriais sdo potencializados quando o fornecedor também
possui sistemas e tecnologias avangadas, trazendo ganho de produtividade para

ambas as partes.

2.2.1 E-Procurement e Tecnologias Emergentes

As novas tecnologias emergentes vém sendo trazidas com o termo
Industria 4.0, que representam este avancgo tecnoldégico em atendimento a
complexidade das necessidades das empresas. Seu desdobramento na area de
compras, mediante o termo Procurement 4.0 debatido anteriormente, representa
esses avangos, sustentados pela tecnologia aliada a comunicagao e a colaboragao
com as redes de clientes internos e de fornecedores externos (REJEB; SULE;
KEOGH, 2018). Tratam-se de tecnologias implementadas com o objetivo de obter
vantagem competitiva (CHANDRASEKARA; VIDANAGAMACHCHI;
WICKRAMARACHCHI, 2020; VAN HOEK et al., 2020; VIALE; ZOUARI, 2020).

Estas novas tecnologias estdo sendo empregadas para otimizar o processo
de compras, desde seu inicio (demanda) até o seu final (elaboragdo e gestdo de
contratos e cadeia de fornecedores), em todo o processo ou parcialmente (REJEB,;
SULE; KEOGH, 2018). A busca & por processos mais fluidos, digitais e integrados, de
modo que, quando sao implantadas tecnologias diferentes em cada etapa do processo
de compra, a integragdo torna-se um fator-chave (CHANDRASEKARA;
VIDANAGAMACHCHI; WICKRAMARACHCHI, 2020).

As tecnologias disponiveis para a area de compras vém ganhando
sofisticagao e complexidade. Inicialmente, eram focadas apenas na digitalizagéo das
atividades da area, tendo como vantagem principal o ganho de produtividade, criando
uma comunicagado e a rastreabilidade entre comprador e fornecedor. Na ultima
década, é o acesso a plataforma digital, colaborativa e em rede, por toda a cadeia de
suprimentos. Essa complexidade e capacidade de acesso a toda rede é consoante
com 0s novos objetivos da area de compras, que ndo sdo mais apenas comprar a

melhor proposta para atender a uma demanda da companhia, e sim atuar, desde o
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inicio, no entendimento da demanda, no desenho da especificagdo técnica, na
avaliacdo de fornecedores e na decisdo de compra (REJEB; SULE; KEOGH, 2018).
As inovagdes tecnoldgicas estédo disponiveis para adogdo em toda area de
compras, sejam as diretas ou as indiretas, com potencial para agilizar os processos e
reduzir os custos (TANNER et al., 2008). Entretanto, Azadegan e Ashenbaum (2009)
indicaram haver um atraso significativo na adogado das tecnologias em compras
indiretas, quando comparadas com a ado¢ao em compras diretas, pois as diretas séo
mais previsiveis e repetitivas, além de possuirem especificagdes técnicas mais claras,
por isso mais aptas a automacgao (AZADEGAN; ASHENBAUM, 2009).
Essas novas tecnologias utilizam Big Data, robdtica, inteligéncia artificial,
Internet das Coisas (loT) e Blockchain (CHANDRASEKARA; VIDANAGAMACHCHI;
WICKRAMARACHCHI, 2020; REJEB; SULE; KEOGH, 2018). Cabe apresentar uma
breve descricdo desses conceitos.
1. Big Data: Relaciona-se com a tecnologia utilizada para acessar
informagdes complexas, trazendo agilidade para a tomada de decisao.
A definicdo toma as caracteristicas de dados em grande volume,
variedade e velocidade, conhecido como “os 3 Vs de Big Data’. Sao
dados em grande quantidade, com velocidade alta de geragao e analise,
apresentados em formato estruturado, como nimeros e palavras, e nao
estruturados, como imagens e audios.
E essa complexidade que se assemelha a analise de dados que seria
feita pelo ser humano, que poderia agregar valor a organizagao, por
automatizar uma tomada de decisdo que até entdo era exclusivamente
humana, dependente de seu julgamento e intuigdo, trazendo a
oportunidade de uma tomada de decisdo com base em dados e fatos
(REJEB; SULE; KEOGH, 2018). Big Data também tem potencial para
agregar valor a organizagdo em Seus processos, por aprimorar a
qualidade e a quantidade de dados e por reduzir vieses (FOSSO
WAMBA et al., 2015; GHASEMAGHAEI, 2021; VIALE; ZOUARI, 2020).
Na literatura, é possivel encontrar um quarto “V”, referindo-se a Valor, o
que reforgca que os dados devem ser utilizados pelas empresas para
trazer valor. O quinto “V” refere-se a Veracidade, destacando que os
dados terdo valor se forem confiaveis e de qualidade (FOSSO WAMBA
et al., 2015).
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Na area de compras, seu potencial de utilizagao esta relacionado com a
enorme quantidade de informacbes histéricas do mercado de
fornecimento, dados intra organizacionais relacionados as compras ja
realizadas, e inter organizacionais, de cotagdes ja conduzidas com o
mercado. Dessa forma, o uso de Big Data esta relacionado a mitigagéao

de risco e a melhoria da qualidade das compras.

. Automacédo e Robotizag&do: Automatizar e robotizar os processos mais
previsiveis e mecanicos € um tema emergente. Enquanto trazem
acuracidade ao processo, liberam tempo para o comprador atuar com a
parte mais estratégica. Atualmente, automagao e robotizagao resultam
em competitividade e desempenho empresarial.

O passo seguinte tem um potencial ainda maior, ao aliar robética com
Big Data, inteligéncia artificial e machine learning (aprendizado da
maquina - ML) (DWIVEDI, 2021; REJEB; SULE; KEOGH, 2018; VIALE;
ZOUARI, 2020). Rejeb, Sile e Keogh (2018) indicam que 34% dos
empregos podem ser automatizados em 50% ou mais e 9% podem ser
automatizados em 70% ou mais (REJEB; SULE; KEOGH, 2018).

Em 2017, Manyika et al. (2017) haviam previsto que 60% dos
empregos teriam pelo menos 30% de potencial de automacgéo. Na area
de compras, seu potencial € explorado em fun¢g&o da carga operacional,
que contempla uma série de tarefas para garantir a atuagao integra e a
competitividade das compras. Para isso, requer que sua condugao seja
adequadamente direcionada e os dados gerados corretamente

armazenados.

. Internet das Coisas (/Internet of Things - |oT): refere-se ao uso da
tecnologia, literalmente, nas “coisas” utilizadas em nossas rotinas.
Atualmente, a internet n&o esta apenas no celular e no computador, esta
em reldgios, oculos e outros. Da mesma forma, nas empresas, a internet
esta nas etiquetas de controle de estoque, nos veiculos que transportam
os materiais, dentre outros exemplos. Com a loT, as “coisas” geram
dados, capturados por meio desta tecnologia, disponibilizados via

internet, armazenados em nuvem e posteriormente analisados pelo
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sistema de informacao utilizado pela empresa. Na area de compras,
permite, por exemplo, monitorar as matérias-primas consumidas pela
producao, equilibrando com os prazos para reabastecimento; e rastrear
niveis de estoque, permitindo acesso aos dados em tempo real pelas
areas interessadas, como produgao, engenharia e compras (REJEB,;
SULE; KEOGH, 2018).

4. Blockchain: E uma rede de troca de informagdes que registra e
criptografa transagdes e as agrupa numa ordem légica e cronolégica. Na
area de compras, permite que as diferentes partes interessadas
acessem a mesma plataforma, acessando ao mesmo banco de dados,
imutavel, seguro e compartilhado (REJEB; SULE; KEOGH, 2018).

Esses fundamentos tecnoldgicos séo utilizados na criagdo de diversas
tecnologias empregadas nas organizagdes e em nossas vidas cotidianas e, do mesmo
modo, sdo adotados pela area de compras, como abordado mais adiante.

O termo electronic procurement innovations, segundo Davila, Gupta e
Palmer (2003), refere-se a qualquer inovagao tecnolégica da area de compras
projetada para facilitar a aquisicdo de bens por uma organizagdo comercial ou
governamental utilizando a Internet. Os autores destacaram sua importancia ao
automatizar fluxos de trabalho, consolidar e alavancar as compras e identificar novas
oportunidades de fornecimento (DAVILA; GUPTA; PALMER, 2003). Da mesa forma,
Rai et al. (2006) definiram e classificaram as inovagdes tecnologicas de compras como
electronic procurement innovations, englobando todas as etapas do processo de
compras desde a demanda, seleg¢do do fornecedor, emissdo de pedido, entrega do
pedido e pagamento (RAI et al., 2006).

Cabe destacar que electronic procurement innovations ¢ um termo mais
amplo, que pode ser utilizado para qualquer inovacgao eletrdnica da area de compras.
Na sec¢ao a seguir, o termo e-procurement foi definido, embora, as vezes, estes dois
termos s&o confundidos entre si (DAVILA; GUPTA; PALMER, 2003).
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2.2.2 E-Procurement. Conceito e Estudos sobre sua Implantacdo nas
Organizagdes

Dada a sua importancia e o papel de base na area de compras das ultimas
duas décadas, esta sessao foi dedicada a apresentar o conceito de e-procurement e
os principais estudos sobre o tema.
Ha uma vasta literatura sobre a adogao de e-procurement, que apresenta
um panorama dos desafios e dos beneficios esperados, que foram explorados a
seguir (ABOELMAGED, 2010; DAVILA; GUPTA; PALMER, 2003; GARDENAL, 2013;
GUNASEKARAN; NGAI, 2008; MASUDIN et al., 2021; NANDANKAR; SACHAN,
2020; QUESADA et al., 2010; RAl et al., 2006; RAI; BROWN; TANG, 2009; RONCHI
et al.,, 2010; SOARES-AGUIAR; PALMA-DOS-REIS, 2008; TANNER et al., 2008;
TEO; LIN; LAI, 2009).
O termo e-procurement ganhou popularidade por volta da década de 2000,
quando surgiram as principais solugdes, tais como: Ariba, Commerce One, Coupa.
Trata-se de um suporte eletrénico do processo do profissional de compras, que inclui
as relagdes de uma empresa com seus fornecedores (TANNER et al., 2008). E-
procurement engloba os processos estratégicos e operacionais e pode ser empregado
no processo todo, desde a demanda e 0 acesso ao mercado, passando pela etapa de
implantacdo e uso do contrato, até o pagamento do fornecedor. Em resumo, e-
procurement € uma plataforma na internet na qual ocorre todo o processo de compra
(TANNER et al., 2008).
Dentro de um e-procurement encontram-se diversas ferramentas que
auxiliam o processo de compras, como leildo reverso, catadlogo e marketplace, as
quais foram explicadas a seguir.
e Leildo reverso eletrénico € um leildo no qual o comprador recebe lances
dos possiveis vendedores, em um curto intervalo de tempo, estimulando
a concorréncia e garantindo um processo rapido (RAl; BROWN; TANG,
2009);

e (Catalogo eletrénico € a disponibilizagdo de produtos ou servigos
oferecidos por um fornecedor, com informagdes mais precisas e em
tempo real (RAI et al., 2006; RAI; BROWN; TANG, 2009).

e Marketplace (RAl; BROWN; TANG, 2009; TANNER et al., 2008) é uma

comunidade na qual ha mais de um fornecedor ofertando bens e
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servigos, caracterizando-se como uma rede dinamica de opcdes de

fornecimento.

Dada a sua importancia para a academia e para as organizagdes, somado
ao fato de ser uma inovacgao tecnolégica disponivel ha duas décadas, ha uma literatura
robusta sobre implantacdo de e-procurement em organizagbes. Alguns destes
estudos foram mencionados a seguir.

Davila, Gupta e Palmer (2003) expuseram os principais impulsionadores da
adocao das tecnologias de compras, seus beneficios e riscos. Os autores
apresentaram como beneficios esperados a reducdo do custo da area e o
encurtamento do tempo de contratag&o, e incluiram em sua analise outros fatores,
como reducdo dos niveis de estoque e maior oportunidade de colaboragdo e
planejamento com parceiros de negdcios. Os autores salientaram também o elemento
da motivacao pela adocao apenas pela crenca de que os concorrentes estdo mudando
para o e-procurement (DAVILA; GUPTA; PALMER, 2003).

Gunasekaran e Ngai (2008) afirmaram que, desde o inicio dos anos 2000,
vem aumentando o interesse da academia pelo tema e-procurement, devido a
expectativa de que sua implementacao traria beneficios para as atividades de compra
mais eficazes em termos de tempo e de custo. Os autores apresentaram o e-
procurement como inevitavel. A pesquisa realizada por eles valeu-se de um
questionario sobre a adogao do e-procurement em empresas de Hong Kong, com o
objetivo de identificar os fatores criticos de sucesso, de riscos e as barreiras. Os
resultados indicaram como fatores criticos de sucesso o suporte financeiro, o suporte
e comprometimento da gestdo e da alta lideranga, além de aspectos tecnoldgicos,
sistema de seguranca e infraestrutura. Os autores reforcaram a importancia da
qualidade da tecnologia da informagao utilizada para que ocorra uma implementacgao
de sucesso (GUNASEKARAN; NGAI, 2008).

Tanner et al. (2008) realizaram um estudo empirico junto a grandes
empresas suicas. Eles analisaram os fatores que motivavam a adogdo do e-
procurement e destacaram a reducao do custo da area como sendo o principal. Além
deste aspecto, os autores indicaram a redugao do preco das compras, que €
considerada uma meta importante da area. Somando-se a estes fatores e em linha
com os demais autores, Rai et al. (2006) também apresentaram como beneficios a

visibilidade da informacgao e o encurtamento do tempo do processo de compras.
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Soares-Aguiar e Palma-dos-Reis (2008) utilizaram a regressdao e
analisaram 2.500 empresas com operagdo em Portugal. Eles identificaram que a
adocao de e-procurement nas empresas esta positivamente relacionada a:

i) porte da empresa;

i) competéncia tecnoldgica;

iii) percepgcdo sobre o sucesso dos competidores ao implantar e-

procurement,

iv) extensdo da adogéo de e-procurement pelos competidores;

v) prontiddo dos parceiros de negdécio em se relacionar por meio de e-

procurement.

Teo, Lin e Lai (2009) conduziram um estudo com 141 empresas de
Singapura, buscando identificar quais fatores influenciavam positivamente a adogéo
de e-procurement. Os resultados foram os mesmos que os mencionados pelos demais
pesquisadores, a saber: porte da empresa, suporte da alta liderancga, beneficios
percebidos e influéncia do parceiro de negocio. Os beneficios esperados também
convergiram com a literatura, apontando para a redugao de custos, o alto volume de
transacgdes e a ampliacdo das opgdes de mercado de fornecimento, o que resultou em
melhor qualidade, menor prazo de entrega e redugao de custos administrativos. Os
autores concluiram que, devido aos riscos envolvidos na implantagdo de e-
procurement, € importante examinar os fatores que influenciam sua adocdo. Os
autores utilizaram o modelo TOE como base para essa discussao (TEO; LIN; LAl,
2009).

Na fase entre pré-adocdo e pds-adocdo, 0 uso e a incorporagcdo da
tecnologia na rotina organizacional s&o primordiais para a captura dos beneficios e
para a aceitagdo do usuario, visto ser um fator critico. O desejo de obter melhores
informacgdes, reduzir custos, ganhar agilidade no acesso ao mercado e maximizar a
eficiéncia de compra tém levado as empresas a adotarem o e-procurement.
Entretanto, ao decidir adota-lo, as empresas negligenciam a importancia da aceitagao
pelo usuario (ABOELMAGED, 2010).

Para prever a adogao de e-procurement, Aboelmaged (2010), utilizando
como base os modelos TAM e TPB, criou um framework mesclando ambos. O
questionario por ele elaborado foi respondido por 316 colaboradores de empresas dos
Emirados Arabes e, posteriormente, foi analisado por meio de modelagem de

equacgdes estruturais. O perfil dos respondentes era o seguinte: gerentes ou
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executivos de compras (72,8%); faixa etaria entre 30 e 50 anos (67,4%); e experiéncia
na area superior a dez anos (58,2%). A maioria das organizag¢des era de pequeno ou
médio porte (71,8%).

Aboelmaged (2010) concluiu que o uso do e-procurement era determinado
principalmente por aspectos técnicos (percepcao de utilidade) e comportamentais
(atitude do usuario). O autor identificou a relagédo positiva da percepgao da facilidade
de uso atrelada a percepcgao de utilidade da ferramenta e a obtencao de beneficios e
ao consequente aumento de performance. Também foi destacada a importancia da
atitude do usuario e de normas subjetivas, que dizem respeito ao comportamento
relacionado a crenga de atingimento de certos resultados, uma vez que quanto mais
positivo for, mais forte sera a intengdo comportamental. Esse resultado é reforcado
pela pressdo do ambiente social, demonstrando que essa atitude é normal ou
desejavel (ABOELMAGED, 2010).

Este aspecto social e comportamental destacado por Aboelmaged (2010)
€ convergente com o que Venkatesh et al. (2003) denominaram Influéncia Social, que
esta relacionada com o fato de o usuario perceber que os outros, a quem ele atribui
importancia, o valorizam por ele estar usando a tecnologia.

Em 2010, a literatura ja trazia o consenso de que e-procurement impactava
positivamente a performance. Naquele ano, Quesada et al. (2010) publicaram um
estudo importante, que criava e testava um modelo para avaliar o impacto da adogao
de e-procurement em compras, direcionando o olhar para praticas e performances.
Ao avaliar o questionario respondido por 368 especialistas na area de compras nos
Estados Unidos, os autores concluiram que o impacto do uso de e-procurement era
positivo, tanto no ambito das praticas e tarefas, como em performance. O questionario
foi analisado por meio de modelagem de equacgdes estruturais. Os autores separaram
as praticas de compras em quatro grupos, a saber:

(1) Coleta das informacgdes iniciais da demanda;

(2) Contato com os fornecedores solicitando e recebendo cotagdes;

(3) Formalizagdo da compra, emissao de pedido de compra ou contrato; e

(4) Relatérios de analise.

Para avaliar a performance, Quesada et al. (2010) fizeram o seguinte
agrupamento:

(1) Performance interna;

(2) Performance no relacionamento com os fornecedores; e
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(3) Performance no relacionamento com os clientes internos.

Todas as relagbes encontradas foram consideradas positivas, ou seja, o e-
procurement impactava positivamente tanto as praticas de compras, como a
performance de compras. Além disso, as praticas de compras também impactavam a
performance de compras (QUESADA et al., 2010).

Ronchi et al. (2010) avaliaram o que € valor ao implementar o e-
procurement, especificamente sob perspectiva das contratagcdes de Tl. Os autores
afirmaram que as solugbes de e-procurement vém ganhando atencéo
exponencialmente ao longo dos anos e seus beneficios sdo reconhecidos, mas que
falta a literatura um olhar especifico na categoria de compra de Tl. Segundo os
autores, para analisar o valor, a avaliagdo deve ser feita antes ou apds a
implementagao, havendo basicamente trés abordagens possiveis:

(1) Pragmatica (relagao custo-beneficio. Entender se a implantacéo gera

mais custos evitados que seu valor gasto);

(2) Tedrica (com base na teoria da decisao);

(3) Combinag&o de ambos.

A abordagem pragmatica é quantificada e mensurada em valores
monetarios, enquanto a tedrica € qualitativa e exploratéria e busca identificar riscos e
oportunidades gerados (RONCHI et al., 2010).

Ronchi et al. (2010) propuseram um modelo que teve como base os
principais beneficios esperados do e-procurement. O estudo foi conduzido com
empresas que estavam implementando ou que haviam implementado recentemente
o e-procurement. A conclusédo foi que ha beneficios financeiros e organizacionais:
eficiéncia, analisada por meio de aspectos financeiros em indicadores como custo do
pedido, custo administrativo e lead time; e aspectos de desempenho, avaliados
qualitativamente como transparéncia e controle.

Interessante destacar que os autores apresentaram a questao financeira
como limitadora do modelo. A redugéo de tempo de compra € uma métrica importante
de eficiéncia e, quando avaliada financeiramente, considerando-se os salarios dos
colaboradores, tem a limitacdo de estar atrelada a demissdo de pessoas. Isto nao
necessariamente é a saida adotada pelas organizagdes, visto que as pessoas podem
investir seu tempo em mais atividades, resultando em maior valor para a empresa
(RONCHI et al., 2010).
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Gardenal (2013) criou um modelo para medir o impacto de e-procurement
em performance organizacional. Embora o estudo de caso realizado pelo autor referia-
se a compras publicas, e tenha sido um estudo de caso unico e ndo uma analise mais
abrangente com diversas industrias, trouxe boas reflexdes que puderam ser utilizadas
como base para possivel validagao em organizagdes do setor privado. O autor afirmou
que a curva de maturidade da tecnologia sugere um pico de expectativa logo apos
sua implementacao, enquanto os beneficios sé sao totalmente capturados apds o uso
continuo, o chamado “plateau de produtividade”, momento em que o0s usuarios ja
estdo experientes e a nova tecnologia ja esta incorporada a rotina (GARDENAL,
2013).

No estudo, Gardenal (2013) identificou que ha impacto positivo ao
implementar e-procurement nas seguintes dimensoes:

¢ Eficiéncia— mensurada por meio da reducao do tempo médio de compra;

e Efetividade — mensurada por meio de 3 indicadores: redugcao de esforgcos
em recursos humanos; aumento do desconto obtido nas compras;
reducdo da quantidade de recursos e de processos judiciais de
fornecedores;
e Desmaterializacdo — reducado do numero de folhas de papel compradas
e do valor gasto com arquivamento;
e Transparéncia — aumento do numero de processos de compras
disponiveis virtualmente; aumento do niumero de processos de compras
que utilizam a avaliacao técnica,;
e Competitividade — aumento do numero de fornecedores convidados
numa concorréncia; aumento do numero de concorréncias negociadas
por meio de leildo.
Nandankar e Sachan (2020) conduziram recentemente uma revisao de
literatura que reforca o que foi discutido neste capitulo. Para entender a adogao de e-
procurement, seu uso e performance, os autores basearam-se principalmente no TAM
e no TOE, e demonstraram que os principais fatores s&o: facilidade percebida de uso,
utiidade percebida, confianga, porte da empresa, prontiddo organizacional,
comportamento e intengdes (NANDANKAR; SACHAN, 2020).

Masudin et al. (2021) também realizaram recentemente um estudo

avaliando o impacto da adogéo do e-procurement no desempenho organizacional e
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obtiveram resultados semelhantes. Tomando como base industrias de manufatura da
Indonésia, os autores correlacionaram as variaveis suporte da alta administracao,
implantacédo de e-procurement, qualidade da informacgao e desempenho da empresa.
Os resultados confirmaram as hipdéteses de que: o suporte da alta administracéo
impacta positivamente a implantacdo de e-procurement; a qualidade da informacéao
tem impacto significativo na implementacao; e a implementacdo de e-procurement
impacta positivamente o desempenho organizacional.

As figuras a seguir resumem a revisdo de literatura especifica de e-
procurement debatida nesta sessdo, apresentando os beneficios esperados ao
implanta-lo (Figura 8) e os fatores criticos de sucesso para sua implantagao (Figura
9).

Figura 8: Beneficios esperados ao implantar e-procurement
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Figura 9: Fatores criticos de sucesso ao implantar e-procurement
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Enquanto o e-procurement visa otimizar todo o processo de compras,

desde a demanda, passando pelo acesso ao mercado, até a formalizagao do negécio,

existe também uma série de outras tecnologias que apoiam parcialmente o processo

de compras e que se valem do que ha de mais novo em inovagéao tecnoldgica, tais

como robotizacgédo, IA, loT e ML (machine learning), que vém sendo utilizadas para

otimizar processos e potencializar os resultados da area.

As inovacgbes tecnolégicas mais recentes foram discutidas por Hartley e

Sawaya (2019), que destacaram as seguintes tecnologias na transformagdo dos
processos da cadeia de suprimentos: Robotic Process Automation (RPA), IA, ML e



66

Blockchain. Os autores entrevistaram profissionais de 14 grandes empresas de
servicos € manufatura e destacaram a importancia da prontiddo organizacional,
conforme estagio de maturidade da area. E preciso que a empresa estruture sua
estratégia de digitalizacdo para que seja possivel implantar as tecnologias com
qualidade e colher seus beneficios (HARTLEY; SAWAYA, 2019).

Ha pouca literatura sobre IA na area de compras, mas ja é possivel
observar que a mesma esta transformando esta area das empresas (ALLAL-CHERIF;
SIMON-MOYA; BALLESTER, 2021; CUI; LI; ZHANG, 2022; EL ASRI; BENHLIMA,
2022). O tema vem sendo discutido desde 2005, mas a maioria dos artigos foi
publicada apds 2013. A literatura disponivel apresenta possibilidades de aplicagao de
IA na area de compras, entretanto, falta ainda aprofundar a compreensio de seus
desdobramentos em casos reais (EL ASRI; BENHLIMA, 2022).

IA tem potencial para ser aplicada em compras buscando aprimorar desde
as tarefas operacionais a tomadas de decisdes estratégicas (ALLAL-CHERIF; SIMON-
MOYA; BALLESTER, 2021). IA é uma ferramenta que visa dar melhor suporte a
tomada de decisao, monitoramento, projecéo de cenarios futuros e colaboragao com
a cadeia de suprimentos. A ferramenta pode ser utilizada com ou no lugar dos
compradores (ALLAL-CHERIF et al., 2021).

IA pode mais que automatizar e otimizar processos, uma vez que tem
potencial para proporcionar qualidade nos dados para a tomada de decisbes em
ambientes complexos, mas ainda esta sendo pouco explorada (ALLAL-CHERIF;
SIMON-MOYA; BALLESTER, 2021). A pesquisa de El Asri e Benhlima (2022),
conduzida em 2018-2019 com 25 organizag¢des multinacionais, permitiu constatar que,
embora as empresas tenham transformacéao digital na agenda da area, apenas 28%
adotam IA (EL ASRI; BENHLIMA, 2022).

Allal-Cherif, Simon-Moya e Ballester (2021), ao avaliarem IA na area de
compras, utilizaram um estudo de caso multiplo envolvendo 5 tecnologias disponiveis
que utilizam |A. Os autores identificaram que as mesmas trazem beneficios potenciais,
tais como: reducdo do ciclo de compra; melhoria no processo de selecdo dos
fornecedores; otimizacdo do relacionamento entre comprador e fornecedor; analise
de riscos e apoio na tomada de decisdo. Em resumo, segundo os autores, com IA a
area de compras torna-se mais rapida, aumentando também sua velocidade de

reacado e se tornando mais eficiente. Por outro lado, os autores apresentaram a
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resisténcia a mudanca como o maior desafio a ser enfrentado (ALLAL-CHERIF;
SIMON-MOYA; BALLESTER, 2021).

A adogdo mais comum ainda € para automatizar e otimizar tarefas
operacionais, em diversos estagios do processo, desde a demanda, passando pela
cotagdo, contratacdo e acompanhamento da entrega do produto ou servigo. As
vantagens sdo aumento incomparavel da quantidade de dados que IA é capaz de
administrar versus humano, com maior nivel de confianca, menor custo e maior
rapidez. A area de compras tem muitos dados, principalmente devido a 2 fatores: faz
interface com diversas areas da empresa e faz interface com fornecedores. Portanto,
sdo dados intra e inter organizacionais (ALLAL-CHERIF; SIMON-MOYA;
BALLESTER, 2021).

Allal-Cherif, Simon-Moya e Ballester (2021) apresentaram exemplos de
aplicagao de |A na area de compras. Um deles foi o Chatbot, capaz de analisar as
perguntas e responder com informagdes; ele pode ser utilizado na interface intra ou
inter organizacional. Outro exemplo foi aplicar IA na selegdo de fornecedores. Os
algoritmos s&o capazes de comparar diversos fornecedores com caracteristicas
diferentes, considerando centenas de parametros, visando identificar o fornecedor
mais apropriado para cada caso. E curioso destacar que esta aplicagéo se baseia no
conceito dos aplicativos de namoro, onde cada qual precisa encontrar no outro o que
deseja; precisa “dar match”, ndo basta atender aos quesitos do comprador.

Com |A, é possivel agrupar as demandas, enquanto robotizagdo sem IA
nao traz essa inteligéncia. Allal-Cherif, Simon-Moya e Ballester (2021) também
apresentaram |IA sendo empregada em softwares de gestdo de relacionamento com
os fornecedores estratégicos, incorporando uma enorme quantidade de dados como
qualidade, preco, inovacado e sustentabilidade. Por fim, IA pode ser utilizada nos
indicadores que apoiam a tomada de decisao.

Uma aplicacao real de IA na area de compras foi mencionada por Cui, Li e
Zhang (2022), que realizaram um estudo em uma empresa de venda de produtos
denominada Alibaba. Os autores avaliaram como o uso de |IA pelos compradores
influenciava a estratégia de prego apresentada pelos fornecedores nas cotagdes, ao
abordarem cotacoes feitas por robds via chatbot ou por humanos, e utilizando IA para
selecionar o fornecedor. Cui, Li e Zhang (2022) analisaram os pregos apresentados
pelos fornecedores de acessorios automotivos em trés cenarios: o rob6 simplesmente

pedindo cotacio via chatbot; o robd pedindo cotacao via chatbot e informando estar
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usando |A para selecionar o fornecedor; e o humano cotando deixando claro que
estava usando |IA. Os autores concluiram que o cenario no qual o robdé cotou, mas
sem o apoio de IA, foi 0 que obteve pior desconto, enquanto o cenario no qual o robd
cotou e informou estar usando IA, os descontos foram os melhores, maiores até
mesmo que no cenario no qual um humano cotou, deixando claro que estava usando
IA para selecao (CUI; LI; ZHANG, 2022).

Os pesquisadores avaliaram que quando a cotacao € feita via chatbot,
torna-se uma transacao fria, sem criar no fornecedor a sensacao de analise de sua
proposta ou sem estabelecer nenhum relacionamento. Com isso, o fornecedor
apresenta pregos maiores. Nos cenarios em que o comprador ou o0 robd informaram
que a empresa foi selecionada para envio de cotagdo por meio de pesquisa de
mercado e analise conduzida por |IA, o vendedor abaixou seu preco, sendo melhores
quando combinados chatbot com IA (CUI; LI; ZHANG, 2022).

Por conta da categoria automobilistica dos produtos transacionados no
estudo conduzido pelos autores, eles também avaliaram discriminagdo por género,
prevista na literatura. Ao comparar as amostras de cada grupo, os numeros mostraram
que a diferenga de descontos quando a negociagao era feita por mulheres e quando
eram eita por homens nao foi estatisticamente significante. Os autores argumentaram
que o relacionamento de compra e venda entre empresas € de carater profissional e
nao emocional como nas compras de consumidor. Por isso, homens e mulheres
conseguem entregar os mesmos resultados (CUI; LI; ZHANG, 2022).

loT foi o tema do estudo tedrico de Osmonbekov e Johnston (2018), que
projetaram as implicagdes em compras industriais (compras diretas). Os autores
avaliaram a literatura disponivel e fizeram 5 proposicoes:

(1) A comunicagao e as transagdes tornar-se-40 mais maquina-maquina,

enquanto humano-humano sera importante para construir confianca
e mitigar risco;

(2) A estrutura da area sera afetada diminuindo seu tamanho e
aumentando a independéncia, a participagcdo e o compartilhamento
do time, achatando o nivel hierarquico;

(3) O processamento de informagdes melhorara e estara disponivel para

todos os tomadores de decisao;
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(4) A eficacia e a eficiéncia das compras melhorardo devido aos custos
reduzidos de coleta de informagdes e decisbes de maior qualidade
baseadas em mais informagdes e participacao;

(5) A importancia de privacidade e de seguranga intensificar-se-ao
(OSMONBEKOV; JOHNSTON, 2018).

A automacao dos processos, como visto, € um tema emergente e

promissor. Por ser o objeto do estudo de caso desta dissertagdo, elaborou-se um
capitulo especifico para abordar a literatura sobre RPA e sua ado¢cdo no ambito

organizacional e especificamente na area de compras.
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3. RPA - ROBOTIC PROCESS AUTOMATION

Este Capitulo apresenta a literatura sobre o RPA (Robotic Process
Automation) e foi estruturado da seguinte maneira: primeiramente, expés-se a visao
geral do RPA e seu modo de funcionamento, beneficios e desafios quanto a sua
implantagcdo no ambito organizacional;, em seguida, apresentou-se a literatura

especifica sobre o RPA na area de compras.

3.1 RPA: VISAO GERAL

O termo RPA surgiu nos anos 2000, em referéncia a um software utilizado
para desenvolver robds virtuais, capazes de conduzir determinadas tarefas
(STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2021).

A literatura cientifica sobre RPA ainda € escassa, apesar do interesse
emergente das organizagdes e da academia (HOFMANN; SAMP; URBACH, 2020;
IVANCIC; SUSA VUGEC; BOSILJ VUKSIC, 2019; PALVADI; DIXIT; DUTT, 2021;
STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2021; SYED et al., 2020). De acordo com o indicador
do Google, em margo de 2017, a busca pela palavra RPA tinha nota 25 de 100,
atingindo 100, que é a nota maxima, em setembro de 2018 (SYED et al., 2020). No
entanto, a literatura existente com foco em RPA esta centralizada em paises
desenvolvidos, como Estados Unidos, Suica, Finlandia e Australia, ndo existindo
nenhum artigo publicado em paises emergentes (STRAVINSKIENE; SERAFINAS,
2021).

O RPA vem sendo empregado na automagao de tarefas humanas
repetitivas, rotineiras e baseadas em regras (IVANCIC; SUSA VUGEC; BOSILJ
VUKSIC, 2019; STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2021). A tarefa apta ao RPA precisa
atender as seguintes condi¢des: ser previsivel, repetitiva, com regras claras e
resultado previsivel (HOFMANN; SAMP; URBACH, 2020; SYED et al., 2020). As
tarefas devem ser rotineiras e com alto volume de transagdes para maximizar os
beneficios da implementacdo. Devem ser tarefas maduras, estaveis, que utilizem
dados estruturados, com alto grau de padronizagédo, baixo nivel de excegdes e

complexidade e com interagdo com muitos sistemas (SYED et al., 2020).
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Portanto, o RPA tem potencial de substituir colaboradores na execucao
destas tarefas, resultando em tempo livre para que estes se envolvam em tarefas mais
complexas, estratégicas e motivantes, gerando mais valor (HOFMANN; SAMP;
URBACH, 2020; IVANCIC; SUSA VUGEC; BOSILJ VUKSIC, 2019; SYED et al.,
2020). Destaca-se ainda a criagdo de novos postos de trabalho, desenhando e
gerenciando robds (STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2021; SYED et al., 2020). Por
outro lado, o tempo livre dos colaboradores resultante da automacao poderia levar a
redugdo destes postos de trabalho de baixa complexidade (STRAVINSKIENE;
SERAFINAS, 2021). Essa discussao € complexa e foi aprofundada mais adiante neste
trabalho.

O RPA vem sendo empregado por diferentes industrias e em diferentes
areas das companhias. Dada a sua caracteristica de funcionamento e de aplicagao,
busca-se utilizar RPA em areas com escopo regular e execugado de processos
consistente, como finangas, contabilidade, recursos humanos, operagdes de
backoffice e cadeia de suprimentos. Servicos Compartilhados e Terceirizagdo de
processos administrativos sdo as areas que mais vém utilizando o RPA (HOFMANN;
SAMP; URBACH, 2020; IVANCIC; SUSA VUGEC; BOSILJ VUKSIC, 2019;
STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2021).

Os beneficios esperados ao implantar o RPA estdo relacionados a
eficiéncia operacional, obtida com ganho de produtividade, redugdo de custo e de
tempo (HOFMANN; SAMP; URBACH, 2020; STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2021;
SYED et al., 2020) e eficacia, em fungcdo da qualidade da tarefa desempenhada pelo
robd, com isengéo de erros e desempenho com 100% de acuracidade (HOFMANN;
SAMP; URBACH, 2020; SYED et al.,, 2020). Soma-se a isso, o beneficio da
implementagao ser considerada facil e rapida e o RPA ter capacidade de estabelecer
interface com os demais sistemas da organizagdo, sem demandar sofisticadas
integracdes de sistemas (SYED et al., 2020).

Em geral, os numeros indicam potencial de economia de gasto com
humanos de 20% a 50% e reducdo de custo por transagao de 30% a 60%. A reducao
do tempo do processo deve atingir de 30% a 70%. Os numeros sao elevados, pois 0
robd trabalha 24 horas por dia, 7 dias por semana (SYED et al., 2020).

Para medir o sucesso de implantacdo do RPA, os indicadores
convencionais consideram o aumento de produtividade, a redug¢ao de tempo, de custo,

de numeros de erros e de recursos humanos. Além disso, o possivel beneficio de
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poupar os humanos de atividades repetitivas, realocando seu tempo para tarefas mais
criativas, levaria ao aumento de satisfacdo do colaborador e precisaria ser capturado
como beneficio do RPA (HOFMANN; SAMP; URBACH, 2020; SYED et al., 2020).

Em relagdo ao funcionamento, o RPA é uma solugédo leve em termos de
complexidade de TI, pois ndo modifica a infraestrutura tecnolégica, apenas cria uma
nova interface para o usuario; € apenas “front-end” (SYED et al., 2020). Por outro lado,
pelo fato de o RPA operar no front-end, é necessario que este seja configurado,
adaptado, e que seja feita a manutencéo, pois é sensivel a mudangas nos layouts. O
robdé pode facilmente “se perder’ diante da menor alteragao no front-end (CHOPRA,
2018; CHOPRA, 2019).

Com estes softwares, o robd aprende e imita o comportamento humano,
suas agdes e tarefas (FLECHSIG; ANSLINGER; LASCH, 2022). Dessa forma, ao
empregar o RPA para automatizar processos, o robd deve agir de acordo com as
instrucdes previamente recebidas. Por isso, a primeira coisa a se fazer € instrui-lo. Os
passos sao desenhar, programar e testar. Essa fase é critica, pois o robé ¢ literal, ele
fara exatamente o que lhe for ensinado.

Palvadi, Dixit e Dutt (2021) explicaram que se o robd for ensinado para
realizar o processo de fazer café, quando iniciado com o comando “faca um café”, e
se desejar que ele faga um cha, ele nao vai corresponder corretamente ao comando
“faca um cha”, por mais que haja semelhanca entre os processos. Curioso destacar a
origem da palavra robd, que vem da palavra eslava “robota”, que significa trabalho
forgado, escravo (PALVADI; DIXIT; DUTT, 2021).

O sucesso na implantacdo do RPA ndo é garantido, pois depende da
gestao de projeto?. Estatisticas recentes mostram que 30 a 50 % das iniciativas falham
(STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2021). Integracdo entre os processos inter e intra
organizacionais e integragao entre os sistemas sao fatores-chave de sucesso nesse
cenario de inovagao tecnoldgica. Nesse sentido, a relagéo entre gestao de projetos e
implantacdo de RPA é sustentada.

Destaca-se, portanto, a importancia de otimizar o processo, redesenhar o
processo, ao implantar o RPA, e ndo apenas automatizar exatamente a mesma tarefa

que era feita até entdo por um ser humano, para que o ganho de produtividade seja

2 Gestdo de projetos é uma abordagem multidimensional que tem como objetivo melhorar a
performance organizacional por meio da melhoria de processos, otimizagéo e transformacéo digital e
tecnolégica (STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2021).
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realmente maximizado (STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2021). O processo que sera
automatizado precisa estar bem desenhado, otimizado e com regras claras (SYED et
al., 2020).

O robd consegue, por exemplo, abrir uma planilha, navegar na internet,
fazer modificagcdes na planilha, salva-la e fecha-la. Entretanto, por nao ter inteligéncia,
caso o robd esteja fazendo uma tarefa ineficiente, ele continuara a fazé-la. Por isso, é
crucial avaliar as oportunidades de melhoria de processo ao implantar o RPA
(HOFMANN; SAMP; URBACH, 2020).

Em relagcdo ao potencial de evolugao, os principais softwares de RPA,
UlPath, BluePrism e Automation Anywhere, ja estao ofertando novas funcionalidades,
machine learning, entendimento e uso de linguagem natural, expandindo o potencial
da tecnologia e indicando que se esta apenas no comego de uma nova forma de
robotizacdo de tarefas (FLECHSIG; ANSLINGER; LASCH, 2022; IVANCIC; SUSA
VUGEC; BOSILJ VUKSIC, 2019).

A revisao de literatura permitiu constatar que os aspectos mais abordados
sdo os técnicos. Poucos artigos abordam o aspecto humano que envolve treinamento
e cultura organizacional. A discussao do aspecto humano ao implantar o RPA é rica.
Nao se trata apenas de substituir o humano pelo robd. Os obstaculos estao
relacionados com o aspecto social, aceitagao social e os desdobramentos no mercado
de trabalho, como o medo e a inseguranga relacionados a perda de emprego.
Também ha tendéncia de aumento de dependéncia da organizagcdo em relagédo aos
colaboradores que detém o conhecimento técnico, que sabem operar o robd.

No nivel individual, a empresa precisara lidar com o colaborador que estara
vivenciando essa inseguranga, dado o possivel sentimento de competicdo entre
desempenho de humanos e de robds, transformando as habilidades necessarias
neste profissional de agora em diante, tanto no aspecto técnico, como no
comportamental, para garantir o sucesso de sua interagcdo com a tecnologia
(STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2021).

Syed et al. (2020) abordaram a estratégia de considerar o robé como um
colaborador virtual, desenhado para interagir com os colaboradores humanos, para
contornar o receio de que estes possam sentir diante da possibilidade de perderem
seus empregos devido a implantagdo de um robd. A literatura recomenda tratar o robd
como membro virtual da equipe e celebrar em conjunto o seu sucesso (SYED et al.,
2020).
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Salama (2018) tratou do efeito das novas tecnologias sobre empregos e
salarios. O autor fez justamente esse contraponto: por um lado, os robés liberam os
humanos de tudo que € entediante ou penoso no trabalho; por outro, suprimem o
emprego e substituem os humanos. Mas, o autor classificou como “ingénua” a viséo
otimista de que os robds levam a melhoria das condi¢cdes de trabalho dos humanos,
que passariam entdo a ter tempo para se dedicarem a problemas mais complexos
com o0s quais as maquinas ndo podem lidar. Na visdo de Salama (2018), junto com
esses beneficios vém também os efeitos negativos causados a saude fisica e
psiquica dos colaboradores.

Salama (2018) chamou a atencgéao para a diferenga no efeito causado sobre
salarios e empregos, dependendo do pais analisado. Além do nivel de automacéo
empregado no pais, é preciso ndo apenas considerar se o0 pais € o gerador, criador,
da tecnologia, ou apenas a consome, bem como entender o nivel de desemprego no
pais. Atualmente, os paises com maior nivel de robotizacdo sdo os desenvolvidos,
que nao tém desemprego ou que tém baixo nivel de desemprego. Mas, ainda assim,
a mudanga vai acontecendo em uma porcentagem cada vez maior, trazendo
empregos cada vez mais polarizados, ou extremamente técnicos e complexos ou
extremamente simples, fazendo com que as tarefas medianas deixem de existir.
Segundo o autor, a inovagao tecnoldgica tende a acentuar a desigualdade salarial e
entre paises, sendo mais desfavoravel nos paises em desenvolvimento. O robé n&o
se cansa, nao tem jornada de trabalho, ndo faz greve, e os ganhos de produtividade
tendem a ser apropriados pelo dono do robd e distribuidos entre os mais favorecidos
(SALAMA, 2018).

Frey e Osborne (2017) analisaram 702 cargos para identificar quao
suscetiveis eles estdo em relacdo a automacdo. Eles consideram o mercado de
trabalho americano para interpretar os impactos em relacéo a salario e educacgao. Os
autores destacaram os estagios de automacao, até entdo focados em atividades
repetitivas e com regras claras, mas que, atualmente, frente a novas tecnologias,
estdo se tornando mais complexas e mais préximas do papel do humano, com
atividades cognitivas fora de rotina, aumentando o potencial de substituicdo do
humano pelo robé. Os autores classificaram os empregos com sendo de alto, médio
e baixo risco de automacgéo. Eles identificaram que 47% dos empregos estdo na faixa
de alto risco, que sdo os empregos que, em até duas décadas, terdo deixado de existir,

por terem sido totalmente automatizados.
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Frey e Osborne (2017) também identificaram que salario e educagao tém
relacdo negativa com relagéo a automacgao, ou seja, quanto mais automatizada uma
tarefa esta, menor sera o salario do humano e menor a educagao necessaria para
performa-la. Ecoando o estudo de Salama (2018), Frey e Osborne (2017)
identificaram o esvaziamento dos empregos de renda média e o aumento da
polarizagdo e da desigualdade. Para se manterem empregados, os colaboradores
precisardo desenvolver novas habilidades criativas e sociais e atuar em tarefas que
néo sao susceptiveis a informatizacéo (FREY; OSBORNE, 2017). O cargo de gerente
de compras, por exemplo, € classificado com 3% de probabilidade de ser substituido
por um robd, enquanto o comprador tem de 77% a 87% de probabilidade, dependendo
da industria em que atua.

Pianta (2006) argumentou que, para além de perguntar se inovagéao cria ou
destréi empregos, vale compreender de que forma a inovagao transforma o mercado
de trabalho. Ha empregos sendo criados e destruidos, mas € mais complexo que isso:
em quais regides do mundo estdo estes empregos? Eles estdo sendo realizados por
qual parcela da populacdo? Quais habilidades sdo necessarias? Quais salarios sao
pagos? Essas perguntas ainda precisam ser respondidas.

Pianta (2006) argumentou que, a longo prazo, os empregos perdidos pela
tecnologia serdo encontrados em outro lugar. Ele sustenta que, de toda forma, sem a
inovacéao tecnologica, as empresas teriam perdido sua competitividade e, apos grande
presséo por redugdo de custos, os empregos seriam cortados. Entéo, a pergunta que
permanece é: Qual a diferenca entre esses dois ritmos? Entre a velocidade com que
0s empregos estdo sendo cortados e a velocidade com que os novos estdo sendo
criados? Além disso, o autor discriminou inovagado de produto, com impacto positivo
em emprego, e inovagdo de processo (adogdo e uso de novas tecnologias em
processos), geralmente, com efeitos negativos (PIANTA, 2006). Do mesmo modo que
Frey e Osborne (2017) e Salama (2018), Pianta (2006) ressaltou a tendéncia a
polarizacao salarial.

Ainda na perspectiva de discutir os aspectos relacionados a pessoas, cabe
ressaltar que a interagdo do humano com a maquina dar-se-a até onde for a
autonomia do robd, por exemplo, no gerenciamento das excecoes. O RPA pode ser
implementado com autonomia ou com intervengdo humana (HOFMANN; SAMP;
URBACH, 2020).
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Miller e Parasuraman (2007) abordaram a autonomia do robd, a delegacao
entre humano e o robd e a importancia de sua flexibilidade ao implantar automacao,
aproximando-se do nivel de flexibilidade encontrado na delegacéo entre humanos. Os
autores exploraram a busca pelo equilibro, visto que ora o humano delega mais ao
robd, ora menos, dependendo da circunstancia. O estudo baseou-se na area da
aviacao e identificou que a automacao implantada sem estes cuidados pode levar a
uma série de problemas: pode resultar em trabalhos adicionais ao invés do alivio
esperado, a excesso de treinamentos para compreensio do uso da automacgao e até
a acidentes. Como resultado do estudo, os autores apresentaram um método, uma
estrutura que denominaram ‘“playbook”, que visa guiar a implantagdo da automacéao
flexivel e adaptavel, liderada pelo humano. Eles identificaram que a flexibilidade na
delegacéao é necessaria para mitigar riscos e garantir a performance, enquanto ainda
mantém o beneficio do alivio da carga operacional (MILLER; PARASURAMAN, 2007).

Poucos anos antes, Parasuraman, Sheridan e Wickens (2000) ja haviam
liderado um estudo com tematica similar. Eles criaram um modelo para os tipos e
niveis de automacao e identificaram que poderia ser aplicado em quatro situagdes:
coleta de informacgdes; analise de informacdes; decisdo; e implementacado da agao.
Em cada uma dessas situacdes, o nivel de automacao pode ser desde inexistente, ou
seja, totalmente manual, até total, ou seja, totalmente automatizado. Para decidir qual
0 nivel de automacgao desejavel, os critérios de analise mais determinantes foram,
primeiramente, a consequéncia da performance humana e, a seguir, o nivel de
confianca da automacao e o custo de implantacdo e manutengao. Em resumo, é a
tomada de decisdo quanto ao que deve ser automatizado e quanto deve ser
automatizado (PARASURAMAN; SHERIDAN; WICKENS, 2000).

A literatura sobre RPA avaliada nesta segéo teve como artigo mais antigo
o publicado por Parasuraman, Sheridan e Wickens, em 2000, intitulado A model for
types and levels of human interaction with automation. Na ocasiao, falava-se em
automacao, mas ainda n&do se usava o termo RPA, embora os autores tenham tratado
de automacgéo com uso de robotizagao.

Sete anos depois, Miller e Parasuraman (2007) publicaram o artigo
intitulado Designing for flexible interaction between humans and automation:
Delegation interfaces for supervisory control e também nao utilizaram o termo RPA, e

sim automacao e robotizagao.
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Somente os artigos publicados mais recentemente passaram a utilizar o
termo RPA e ja apresentam alto numero de citagdes e publicagdo em revistas de
prestigio, reforcando a importancia emergente do tema. Stravinskiené e Serafinas
(2021), em artigo intitulado Process Management and Robotic Process Automation:
The Insights from Systematic Literature Review, esclareceram que, embora o termo
RPA tenha sido criado nos anos 2000, s6 em 2012 surgiu a primeira publicacdo que
o utilizou, elaborada pela consultoria de negocios HFS Research.

A Figura 10 ilustra o compilado desta revisdo de literatura sobre RPA,
apresentando os principais beneficios esperados, os fatores criticos de sucesso e 0s

demais aspectos encontrados.

Figura 10: Principais beneficios, fatores criticos de sucesso, e demais aspectos, ao implantar RPA

Pré - Implantagdo Implantacao Pos - Adogdo
oan -+ g L
Alivio d_a carga fvancic et al., 2018 Selecio de tarefa - Syed et sl 2020 %
operacional do +Syed et &, 2020 adeguada a0 RPA «Hofmann et ., 2020 ] : Ivansic gt 8l
funcionario «Hofmann t 2., 2020 a - 2% Potencial de -;;1?&‘ etal,
Ex  evolugdodo -
H =Flechsig et al.
= - Tk RPA 2022
o -Syedetal, 2020 < Ofimizagéo e yedel ol -tz?‘gn_o g%
= Ganho de -Hofmann et al, 2020 E redesenho do sl oy
c produtividade ~Stravinskiene, e Processo a ser 'nga‘%w egg'm ] 8
=< Serafinas, 2021 E automatizado ——— E' z -Piznts, 2008
_E a @ 0 =Frey,
5 = E : Impacto da Osborne,
@ «Syed et al, 2020 E  Integracio entre os 25 robolizagdo 2017
o i i &z P . inski e 3 1
o Reducio de custo Hefmann et al., 2020 -] pracessos inter e Skawnsklega, y £ no mercado Salama, 2018
z : «Stravinskiena, ol Serafinas, 2021 ] de trabalho -Stravinskiene.
= Serafinas, 2021 g g =1 Serafinas,
2 a 2021
L3
o g -
3 »Parzzuraman ef &,
o i ~Syed et al, 2020 ]
° RE[LUFEO A ~Hafmann et al, 2020 o Definicio do grau de 2303
o O processo gyt k-] t ia do RPA ~hiller. Parasuraman
= toinaicada =Stravinskiens. = autonomia do 2007
] il Serafinas, 2021 H i
z k) . wsnn et al, 2020
o £
Q
Qualidade da tarefa +Syed et al, 2020 § Alta sensibilidade =Choprs, 2018
executada pelo RPA +Hofmann et al., 2020 =] frente a alteracies =Choprs, 2018
@
'S

Afencdo ao aspecto

humano / “Syed etol, 0
insegurangas | "ELLE
resistencia
Fonte: Elaborada pela autora.
3.2 RPA NA AREA DE COMPRAS

Na area de compras, 0 assunto robotizacao também é bastante recente. A
revisao de literatura apresenta poucos artigos sobre o tema. Nas pesquisas realizadas
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para elaboracdo desta dissertagéo, nao foi encontrado nenhum artigo que tratasse da
aplicagao de RPA na area de compras no Brasil.

RPA na area de compras é um estudo e aplicagdo nas organizagdes ainda
em fase inicial, em ascens&o, sendo cada vez mais utilizado, mas ainda ha caréncia
de pesquisas empiricas e tedricas, avaliando seus beneficios e desafios (FLECHSIG;
ANSLINGER; LASCH, 2022; VIALE; ZOUARI, 2020).

RPA pode ser empregado em compras tal qual nas demais areas da
companhia, automatizando processos repetitivos e com regras claras, que consumem
um numero alto de recursos (CHOPRA, 2018; CHOPRA, 2019; FLECHSIG;
ANSLINGER; LASCH, 2022; VIALE; ZOUARI, 2020).

Os artigos existentes apresentam a aplicagdo do RPA em busca de
automatizagdo de um subprocesso de compras, para torna-lo mais agil e mais
eficiente (FLECHSIG; ANSLINGER; LASCH, 2022).

RPA pode ser aplicado na area de compras em tarefas como: pedir
propostas aos fornecedores; comparar as propostas recebidas de acordo com um
critério pré-determinado; criar pedido de compras; comparar a nota fiscal ao pedido
de compra; e processar o pagamento. Também pode ser utilizado no processo de
cadastro de fornecedores, na atualizacdo de catalogos de compras e no
acompanhamento logistico de entrega de materiais (HARTLEY; SAWAYA, 2019)

O RPA pode ser implementado na area de compras para aliviar o tempo do
comprador em tarefas de baixo valor agregado, permitindo que eles direcionem este
tempo para operacdes mais complexas e para o relacionamento com clientes internos
e fornecedores, com foco e eficiéncia. Com o RPA, os compradores poderao delegar
demandas simples ao rob6 (VIALE; ZOUARI, 2020).

A aplicagao de RPA difere muito da aplicagao de e-procurement. Neste, o
processo ocorre no todo, de cima para baixo, enquanto no RPA o processo € de baixo
para cima, por meio da interface com usuarios, em pequenos subprocessos. Por
operar no front-end, a infraestrutura tecnoldgica n&o € modificada, apenas se cria uma
nova interface para o usuario (FLECHSIG; ANSLINGER; LASCH, 2022).

Uma das principais vantagens do RPA na area de compras € seu baixo
custo de implantagdo. Os softwares lideres UiPath, Automation Anywhere e Blue
Prism sao faceis de usar e de baixo custo. Outro fator que torna essa tecnologia
promissora é sua possibilidade de aplicagdo em um subprocesso especifico, sendo,

portanto, mais rapido de ser implementado, em geral, levando menos de um ano.
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Nao é necessario mapear e redesenhar o processo inteiro, apenas o
subprocesso que se deseja automatizar. Entretanto, reforga-se a criticidade desta
fase, pois é preciso que esteja bem definida, e que funcione bem e de forma estavel,
para que também o RPA funcione bem. Outro beneficio € que, apds a implantacao, é
possivel aumentar ou diminuir a capacidade do robd, conforme necessidade
empresarial. Por fim, a reducao de erros e a reducdo do tempo do processo também
sdo beneficios esperados ao implantar o RPA na area de compras (HARTLEY;
SAWAYA, 2019).

Assim como as demais tecnologias disponiveis para a area de compras, €
preciso avaliar o estagio de maturidade da area, conceito explorado anteriormente
neste estudo. E necessario que a area ja esteja pronta para abarcar novas
tecnologias, ou seja, que os processos ja estejam digitalizados e integrados, que as
pessoas ja tenham conhecimentos e habilidades para participar dessa transformacao,
e que a organizagao esteja pronta para esse tipo de projeto (HARTLEY; SAWAYA,
2019; VIALE; ZOUARI, 2020).

Além da questdo do estagio de maturidade da area e da prontidao
organizacional, ha outros possiveis desafios ao implantar o RPA na area de compras,
como selecdo inadequada das tarefas e dificuldade em medicdo de desempenho
(FLECHSIG; ANSLINGER; LASCH, 2022).

Os principais softwares de RPA estdo adotando as inovagdes IA, Big Data
e ML para aprimorar suas funcionalidades. Com isso, amplia-se ainda mais as
oportunidades na area de compras. Quando a préxima geragao de RPAs estiver em
pleno funcionamento, o RPA tera capacidade analitica e cognitiva, sendo capaz de
auxiliar no processo de preparagao de negociagdes, com informagdes de mercado e
cenarios e apoiar a tomada de decisdo (CHOPRA, 2019; VIALE; ZOUARI, 2020). A
evolugdo tecnoldgica dos softwares para a area de supply chain, ao utilizarem
robotizagao aliada a inteligéncia artificial, também foi discutida por Nissen e Sengupta
(2006), que afirmaram que este novo patamar tecnologico propicia soffwares que
auxiliem na tomada de decisao e na obtengao de vantagem competitiva. Selecionou-
se para o estudo em questéo, trés artigos que tratam do RPA na area de compras.

Nissen e Sengupta (2006), no artigo intitulado Incorporating Software
Agents into Supply Chains: Experimental Investigation with a Procurement Task,
investigaram especificamente a area de compras e compararam a performance do

software versus a de humanos. Embora, na época, ainda ndo se utilizasse o termo
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RPA, a inovacao analisada foi a automacdo de processos com robotizacdo. Os
autores discutiram n&o s6 o desenho do processo de implantagao do robd, como tanto
quanto de poder de decisdo e de autonomia deve ser dado ao rob6 e em quais
situacbes o humano pode intervir no processo autdbnomo do robd. O estudo foi
conduzido em Manutengao, Reparo e Operagdes (MRO), que € uma area dentro de
compras indiretas que representa cerca de 30% do gasto total de uma empresa. Em
MRO, ha grande quantidade e diversidade de itens (NISSEN; SENGUPTA, 2006).

O rob6 apresenta como vantagem sua capacidade produtiva e seu foco,
enquanto como desvantagem, a falta de conhecimento histérico e a compreensao do
todo. O robd precisa saber o que procurar e onde procurar, de modo que uma vez
definidos estes parametros, esse consiga atuar com autonomia. A tomada de deciséo
no estudo de caso utilizado pelos autores é humana, devido a complexidade de
comparar critérios mais objetivos, como prego, com critérios mais subjetivos, prazo e
nivel de reputacao do fornecedor. O robs é capaz de tracar todo esse panorama, mas
a tomada de decisao final deve ser do comprador. Quanto mais essa transi¢cao de
papeis for feita, menor sera o papel do humano na operagdo, restando o
monitoramento da performance do robd (NISSEN; SENGUPTA, 2006).

Nissen e Sengupta (2006) discutiram sobre quao longe € possivel ir em
automacao, sem intervengdo humana, dependendo do nivel de ambiguidade das
compras. Consequentemente, quanto é possivel reduzir do Quadro de Colaboradores.
Eles concluiram que quanto menor for a ambiguidade, maior sera o potencial de
automacdo. Ambiguidade representa situagdes em que a discrepancia das
informacgdes e as percepg¢des € muito grande, quando ndo ha confianga nos dados,
ou mesmo ha falta de dados em algumas etapas do processo. A baixa ambiguidade
ocorre quando a informagao é completa e a selecdo do fornecedor € clara, pois os
itens sdo comparaveis. Alta ambiguidade, por sua vez, ocorre quando a informagao é
incompleta, imprecisa, e é dificil comparar os produtos e os cenarios (NISSEN;
SENGUPTA, 2006).

Nissen e Sengupta (2006) avaliaram a performance dos softwares de RPA
e confirmaram que em um cenario de baixa ambiguidade, a decisdo final pelo
comprador, baseada nas informacgdes providas pelo software, € melhor do que as
decisbes embasadas em informacdes coletadas manualmente. Eles confirmaram
também que, se o RPA for além e aconselhar, o comprador tirara proveito desses

dados e comprara melhor. Além disso, se o software for capaz de acumular sua



81

habilidade e for aprimorando com o uso, maior sera o beneficio para o comprador. Por
outro lado, em um cenario de alta ambiguidade, com conhecimento prévio do
comprador, interpretacdo dos cenarios e das intengbes e conhecimento dos
problemas inesperados a serem contornados, a constatagdo dos pesquisadores foi
que os softwares trariam resultados inferiores a tomada de decisdo do comprador,
com base em dados coletados manualmente (NISSEN; SENGUPTA, 2006).

Mais de uma década depois, momento em que o termo RPA ja estava em
utilizacdo, destacaram-se os artigos de Viale e Zouari (2020) e de Flechsig, Anslinger
e Lasch (2022) detalhados a seguir.

Viale e Zouari (2020), no artigo intitulado I/mpact of digitalization on
procurement: the case of robotic process automation, exploraram as implicagdes
praticas e o impacto do RPA na area de compras. Eles valeram-se de estudos de
casos pioneiros, identificando que na literatura era possivel encontrar os beneficios
esperados. Os autores destacaram que o RPA impacta o ambito operacional,
organizacional e de relacionamento. Eles conduziram entrevistas semiestruturadas
com gerente de compras, comprador, gerente de projeto e especialista técnico,
comparando as respostas sob diferentes perspectivas (VIALE; ZOUARI, 2020).

Analisando as motivacdes e os desafios da implantacdo do RPA na area
de compras, Viale e Zouari (2020) fizeram um desdobramento em dois niveis:
individual e organizacional. As motivacdes e os desafios individuais estavam
relacionados com a percepg¢ao de cada comprador, o que o motivava, ou ndo, a usar
o RPA; enquanto no ambito organizacional, as motivagdes eram de negdcio. O estudo
de caso identificou:

e Motivagdes individuais: minimizam e evitam erros; focam em tarefas

estratégicas; e reduzem o tempo do processo;

e Desafios individuais: receios e insegurangas atrelados a ma gestdo da
mudanca; medo de mudar os habitos; medo de mudar as tarefas e a
rotina de trabalho;

e Motivagbes organizacionais: capacidade do RPA de trabalhar
continuamente; baixo custo de implantacdo e alto potencial de
beneficios; a redu¢do do Quadro de Colaboradores nao foi encontrada
como motivacéo da implantacdo do RPA,; redugéo da carga operacional
do comprador;
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e Desafios organizacionais: falta de planejamento; importancia de o
projeto ter o apoio da lideranga e do time técnico; transformacéo digital
alinhada com os tomadores de decisao e permeada por todos os niveis
organizacionais; estagio de maturidade da area de compras e
reconhecimento da importancia da area; importancia da gestdo da
mudanc¢a no ambito dos processos e também do humano; RPA menos
aplicavel a categoria de compras indiretas devido a complexidade
(VIALE; ZOUARI, 2020).

Por fim, Flechsig, Anslinger e Lasch (2022), no artigo intitulado Robotic

Process Automation in purchasing and supply management: A multiple case study on
potentials, barriers, and implementation, analisaram 19 estudos de caso do setor
publico e privado (5 referiam-se a empresas privadas) que adotaram o RPA na cadeia
de suprimentos. Os resultados obtidos também foram aderentes a literatura. Os
autores identificaram que o RPA é aplicado em compras em tarefas nao inteligentes,
muito repetitivas, com regras claras, padronizadas, tarefas que teriam chance de erro
quando feitas por humanos, tarefas com as quais seria preciso interagir com diversos
sistemas diferentes (FLECHSIG; ANSLINGER; LASCH, 2022).

Para analisar as entrevistas, Flechsig, Anslinger e Lasch (2022) utilizaram
o TOE. Eles identificaram que a utilizacdo do RPA dependia do estagio de maturidade
da area de compras, mais especificamente do estagio de maturidade digital, nas
palavras dos autores. As areas de aplicacdo do RPA vao aumentando com a
experiéncia e com uso, iniciando com tarefas em todo o fluxo, desde a sele¢cdo do
fornecedor até o pagamento e os usos mais estratégicos ligados ao relacionamento
com fornecedores. Os beneficios esperados foram alivio da carga operacional do
comprador, economia de tempo e de dinheiro, aumento da eficiéncia e da qualidade
operacional.

Os autores destacaram que ha pouca literatura sobre os desafios na
implantacdo, identificando algumas possiveis barreiras, relacionadas a aspectos
técnicos e organizacionais, como infraestrutura de TI, recursos humanos,
comunicagdo interna, suporte da alta administracdo, estrutura organizacional,
regulamentos governamentais e fornecedores (FLECHSIG; ANSLINGER; LASCH,
2022).

A Figura 11 retoma a consolidagdo da revisdo de literatura sobre RPA

debatida na sessao anterior, adicionando os estudos especificos da area de compras.
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E possivel observar que os beneficios esperados, os fatores criticos de sucesso e os
demais aspectos encontrados para a area de compras sao convergentes com a
literatura que discute o RPA de forma mais abrangente. Na cor cinza, foram
destacados dois itens novos, encontrados na revisédo de literatura sobre RPA na area
de compras, e ainda ndo mapeados na revisao anterior: a importancia do estagio de
maturidade da area e a prontidao organizacional, como fator critico de sucesso; e o
beneficio da possibilidade de alterar a capacidade produtiva do robd, aumentando ou

diminuindo, conforme necessidade empresarial.



Beneficios esperados ao implantar RPA

Figura 11: Revisdo consolidada dos principais beneficios, fatores criticos de sucesso, e demais aspectos, ao implantar o RPA
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A literatura discutida nas sessdes anteriores ilustra sobretudo os principais
drivers e os riscos na adocao de inovacao tecnoldgica na area de compras € mais
recentemente os impactos apos o seu uso. Inovagao tecnolégica em compras, nas
duas ultimas décadas, foi quase sinbnimo de adogao de e-procurement, ferramenta
capaz de levar para a internet todo o processo de compras, desde a demanda, até a
cotagéo, selecao de fornecedor, formalizagdo da compra e gestao de servigo.

Ha literatura robusta e completa sobre e-procurement, até mesmo pelo fato
de ja ter decorrido tempo suficiente para que o referencial te6rico e o empirico
atingissem esse patamar. Atualmente, discutem-se outras tecnologias aplicaveis a
area de compras, como robotizagao, IA e loT. Nesse contexto, chega-se ao RPA, que
€ a automacao de processos fazendo uso de robd. Além de ser um tema novo, o
estudo detalhado a seguir ocorreu no estagio logo apos sua implementagao, quando
a nova tecnologia ja estava inserida na rotina dos colaboradores.

Quanto aos desafios em relagdo a adogéo de novas tecnologias na area de
compras, ha uma série de problemas emergentes encontrados na literatura aqui
discutida, como conflito de cultura organizacional, incompatibilidade de sistemas e
resisténcia por parte dos usuarios.

Enfim, este capitulo encerra a revisao da literatura, iniciada com um olhar
abrangente sobre a inovacgéo tecnoldgica no ambito organizacional, seguido pela
literatura sobre os fatores que influenciam a adogao tecnolégica, afunilando para um
olhar de inovagao tecnolégica na area de compras, momento em que foi possivel
apresentar as inovagdes emergentes, até chegar em automagdo e mais
especificamente em RPA. Com esse panorama, que contemplou as fases de pré-
implantagdo, implantagéo e pds-adogao, nas dimensdes (1) financeiro, (2) processos
e (3) pessoas, buscou-se a base tedrica para conduzir e dar sustentacao a presente
dissertacdo. O método de pesquisa e os resultados obtidos foram apresentados a

sequir.
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4. METODO DE PESQUISA

Para responder ao problema de pesquisa que se estabeleceu na falta de
compreensdo dos desdobramentos da adogdo de inovacado tecnoldgica,
especificamente do Robotic Process Automation (RPA), na area de compras de uma
organizacgao, percorrendo as fases de pré-implantagdo, implantagdo e pés-adogéo,
com énfase na fase pés-adogéo, utilizou-se um estudo de caso unico (YIN, 2005) de
uma empresa multinacional brasileira do setor petroquimico. A pesquisadora trabalha
nessa empresa, na area de compras, em outro segmento que nao aquele no qual o
RPA foi adotado. Apesar de serem times diferentes dentro da area de compras, a
pesquisadora fez parte do time multifuncional que desenhou e implantou o RPA em
Manutengao, Reparo e Operagdes (MRO).

A pesquisa foi desenvolvida a partir de uma abordagem qualitativa,
sugerida para situagdes em que se busca identificar, analisar e priorizar eventos
potenciais e seus impactos. Segundo Gil (2008), este método € cada vez mais
utilizado nas pesquisas sociais para explorar situagdes concretas, cujos limites nao
estejam claramente delimitados, permitindo descrever o contexto em que estao
ocorrendo 0s eventos pesquisados.

Para obter os resultados, foi feita a triangulagdo dos dados primarios, com
os achados da literatura e os documentos internos (ZAPPELLINI; FEUERSCHUTTE,
2015).

Deste modo, este capitulo descreve o contexto da adogcdo do RPA na
empresa, assim como os procedimentos metodoldgicos adotados para a coleta e

analise de dados.

4.1 ESTUDO DE CASO DE UMA ORGANIZAGAO PETROQUIMICA
BRASILEIRA

A empresa petroquimica adotada no estudo de caso uUnico esta presente
na América, Europa e Asia, operando em 4 paises: Brasil, México, Estados Unidos e
Alemanha, com 40 unidades industriais. Em 2021, a empresa possuia clientes em 71
paises, mais de 8.000 colaboradores distribuidos em 11 paises, receita liquida de US$
19,6 bilhdes e valor de mercado de US$ 8,2 bilhdes.
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Sua relagao com fornecedores é gerida pela area de Suprimentos, que
mantém uma estrutura descentralizada, com diferentes areas atuando em analise de
gastos, avaliagdo da qualidade dos produtos e servicos e aderéncia aos
procedimentos, leis e regulamentos dos paises onde opera. A area de Suprimentos
possui como prioridades buscar competitividade, obter ganhos financeiros, eficiéncia
e conformidade e atua nas compras de servigcos, equipamentos e materiais, diretos e
indiretos. A agenda da area traz diversas agbes de inovagdo, com foco na
simplificacédo e na digitalizagao de processos.

Em 2019, a area adotou, globalmente, um e-procurement, que € uma
plataforma baseada na internet na qual ocorre todo o processo de compras, desde a
demanda até a etapa de acesso ao mercado, contratacdo e acompanhamento da
entrega do produto ou servigo. O e-procurement adotado pela companhia na area de
compras chama-se Coupa. De acordo com o relatoério da consultoria Gartner,
divulgado em 2020, o Coupa € lider de solug¢des tecnoldégicas desde a compra até o
pagamento.

De |a para ca, a area de compras vem trazendo outras inovagdes, por
exemplo, catalogo, sistema de rastreamento de entrega e o RPA, que foi o foco da
presente dissertacao.

Em 10 de dezembro de 2021, a referida empresa implantou o RPA, em uma
rotina especifica de sua area de compras de MRO. O RPA implantado vem
conduzindo uma etapa do processo de compras que até entdo era feita
exclusivamente por humanos. Trata-se do processo de receber a demanda, enviar
para cotagdo junto aos fornecedores adequados, identificar a proposta mais
competitiva, comparar o preco histérico e os precos recebidos pela concorréncia e
formalizar a contratagcdo com o vencedor, emitindo o pedido de compras. Todo este
fluxo passou a ser feito pelo robd.

Nesta nova rotina de trabalho, cabe ao comprador definir a lista de itens
que delegara ao RPA e definir quais fornecedores serdo convidados para cada item.
No final do processo do robd, cabe ao comprador a responsabilidade de revisar e
aprovar o pedido de compra. O Capitulo 5 apresenta maiores detalhes sobre o
funcionamento do RPA.

Quanto a area de compras na qual o rob6 atua, a MRO, é a responsavel
por comprar itens de manutencgao e de reparo das operagdes. Sao itens utilizados nas
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plantas industriais, mas que nao estao diretamente relacionados com o processo
produtivo.

Retomando a classificagao de compras diretas e indiretas, entende-se que
a MRO estaria ligada a compras indiretas. Nissen e Sengupta (2006) afirmaram que
a MRO representa cerca de 30% do gasto total de uma empresa em compras
indiretas, e € uma area com grande quantidade e diversidade de itens. As compras da
area de MRO séao pecgas de uso indireto, ou seja, ndo sao insumos do processo de
producgao, e sim os utilizados na manutencédo dos equipamentos da producdo. Sao
itens com alta especificidade técnica e com poucos fornecedores.

O processo de compra no qual o robd atua € um tipo bastante especifico e
pequeno quando comparado com o volume de transacoes totais de MRO. Dentro do
universo das contratagdes da area, grande parte € recorrente o suficiente para que o
comprador anteveja a demanda e adote estratégias mais ageis de contratagdo. Os
contratos recorrentes representam 80% do volume da area, enquanto as requisi¢goes
pontuais representam os outros 20%. Destes 20%, estima-se que trés quartos sejam
complexas, requerem ponderagdes técnicas e analise mais cuidadosa. Por isso,
coube ao limite de atuacao do robd as contratacdes pontuais de baixa complexidade,
mas de alta especificagao técnica, que representam cerca de 5% das requisi¢cdes da
area. A estratégia adotada foi a automagao para alivio da carga operacional do
comprador, numa tarefa com baixo valor agregado.

Esse é o primeiro RPA na area de compras da empresa do estudo de caso
em questado. A implantagdo do mesmo ter ocorrido justamente em MRO esta em linha
com o esperado na literatura, que apresenta essa area como a mais suscetivel a
adocao de inovagao tecnologica, justamente em funcédo de suas caracteristicas, visto
que os itens possuem uma especificagdo clara e as demandas tém alguma
previsibilidade, além de uma ambiguidade média quando comparada com outras
areas de compras.

A empresa em questdo ja possui outros RPAs implantados em outras
areas, como servigos compartilhados e fiscal. Com isso, ja possuia uma area
denominada Center of Excellence (COE), responsavel por implementar e gerir os
RPAs em producio de toda empresa.

O RPA, como visto na literatura, € uma automacéo que reproduz o que o
ser humano faz. Para desenvolver seus RPAs, a petroquimica utiliza apenas o

software Blue Prism, em todos os seus RPAs globalmente, o qual possui como
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principais concorrentes a UlPath e a Automation Anywhere. A consultoria Gartner
divulga anualmente um relatério e, em 2022, identificou a Blue Prism como lider
mundial de RPA, pelo quarto ano consecutivo.

O Center of Excellence (COE) comegou a entregar robds no final de 2018,
contando com uma consultoria para auxiliar na implementacao do Blue Prism e apoiar
o desenvolvimento de robdés em projetos mais simples. No entanto, a consultoria n&o
apoiou o RPA de MRO; por conta da complexidade do projeto. Para tanto, foi alocado
um desenvolvedor de software da area do COE, ou seja, um colaborador da empresa.

Ha trés tipos de ambientes relacionados com o RPA: ambiente de
desenvolvimento, onde se desenha o processo; ambiente de testes, onde se testa o
robd em operacgao; e ambiente de producio, onde o RPA atua apds a implantacéao, de
forma rotineira. Para construir o processo, o desenvolvedor do COE elaborou o fluxo
do processo, definindo os comandos corretos, sendo necessario algum conhecimento
em linguagem de programagao.

Em 2020, a area de compras de MRO submeteu ao COE a solicitagao de
desenvolvimento de seu RPA. De posse desse requerimento, cujo conteudo esta
descrito na sessao de dados primarios desta dissertagdao (Apéndices), os
desenvolvedores avaliaram a aderéncia da tarefa a ser automatizada ao RPA e a
priorizacao frente as demais solicitagdes das outras areas da empresa. Em marcgo de
2021, o requerimento foi aprovado e, em julho do mesmo ano, o time de projeto foi
formado e o desenvolvimento foi iniciado. Foram 4 meses de desenho das regras de
negocio e do processo, desenvolvendo e testando o robd.

A data de inicio da operacao estava prevista para o dia 9 de novembro de
2021, mas se identificou que o ambiente de teste do Coupa, onde o robd aprendeu
suas operacdes, era diferente do ambiente de produgao, o que fez com que no dia do
langamento o robé nao funcionasse. O desenvolvedor do COE fez os ajustes
necessarios e a implantacdo aconteceu no dia 10 de dezembro. Até o final daquele
ano, o robd ja tinha emitido 13 pedidos de compra. A fase de operagao assistida durou
até marco de 2022, quando a implantacao foi ampliada para os compradores da area.
Em 4 de maio de 2022, acumulavam-se 100 pedidos. Em 13 de janeiro de 2023, o
robd rompeu a marca de 2.000 pedidos acumulados, desde o inicio de sua operacéo.

Destaca-se a decisdo tomada pela empresa para assegurar a adogao do
RPA pelos compradores: o lider da area inseriu no plano de metas daquele ano uma
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taxa de adogao de uso de 15%, ou seja, cada comprador deveria enderegar ao robd
pelo menos 15% de suas demandas.

Durante a fase de implantagao, coube ao time de projeto definir as regras
de negdcio, ou seja, definir exatamente como seria 0 processo que o robd deveria
realizar.

O robd funciona da seguinte maneira: inicia mapeando as demandas que
entram via System Analysis Program Development (SAP), que é o ERP utilizado pela
empresa. Uma regra do negocio é que o RPA sé atua em demandas que tenham
apenas um material, uma vez que o time de projeto identificou que esse tipo de
situagao corresponde a 97% das requisigdes, e essa limitagdo trouxe muito mais
simplicidade ao desenho do robd. Este numero foi coletado com base no levantamento
total de requisicées de 2020, 152 mil, dentre as quais 148 mil tinham apenas um
material.

Uma vez limitadas as demandas que contém apenas um material, o0 RPA
confronta o cédigo dos materiais nestas requisicdes com os codigos previstos numa
planilha Excel disponivel no Sharepoint, que é a rede utilizada pela empresa. Essa
planilha de Excel é definida e preenchida previamente pelos compradores. O préoximo
passo, para evitar que seja enviada para compra pontual um item ja previsto em algum
contrato, o robd verifica via SAP se, de fato, este coédigo de material ndo esta
disponivel em nenhum outro contrato publicado. Esta regra de negocio foi inserida
pelo time de projeto para evitar que seja comprado pontualmente um material que ja
esteja incluido em um contrato publicado, no qual ha um relacionamento firmado com
um fornecedor. Essa situagao poderia acontecer, pois poderia haver desconhecimento
do demandante acerca destes antecedentes.

Uma vez checado que ndo ha contrato publicado e que o material da
demanda esta previsto na planilha, o robd inicia o proximo passo, que € enviar o
processo de concorréncia via Coupa, convidando os fornecedores mapeados naquela
mesma planilha Excel para aquele item e para aquela regional. Um mesmo cédigo de
material pode estar presente na planilha para compra em diferentes regionais, com
fornecedores a serem convidados apenas naquela regional. Por isso, ao abrir a
planilha, o robé procura o material e a regional, para entdo identificar quais
fornecedores deve convidar. Poderia acontecer, para citar exemplos, de ser o mesmo
fornecedor, mas com filiais diferentes e, consequentemente, informagdes cadastrais

especificas da regional. Quanto ao numero de fornecedores convidados, o comprador
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pode preencher a planilha com um ou mais fornecedores diferentes, mas o limite
estabelecido é de quatro.

O robd dispara a concorréncia por um periodo pré-definido de 5 dias. O
RPA seleciona o modelo do processo de concorréncia definido pelo time de projeto e
adiciona as informagbes sobre a demanda: cédigo do material, local da entrega e
fornecedores a serem convidados. Ao final do prazo, ele avalia se recebeu mais que
uma proposta. Nesse caso, ele seleciona a proposta de menor valor e emite o pedido
de compra.

Caso tenha recebido apenas uma proposta, o robd verifica no SAP o ultimo
preco histérico dessa cotagdo. Se a oscilagao de prego for inferior a 10%, ele emite
pedido de compra; entretanto, se for superior a 10%, o robé envia um e-mail ao
comprador informando que nao emitiu o pedido de compra, pois o preco estava acima
da regra de negdcio. Caso o robd identifique que nenhum fornecedor enviou proposta,
ele reabre a concorréncia por mais 3 dias. Apos este prazo, a selegao do vencedor
ocorre da mesma maneira como descrita anteriormente. Mas, se ainda assim n&o
receber nenhuma proposta, o robd enviara um e-mail para o comprador, informando
que nao recebeu nenhuma proposta.

Vale destacar que essa analise 100% comercial s6 € possivel porque sao
itens com especificacbes técnicas pré-definidas e sado convidados fornecedores
homologados. Ainda assim, antes de emitir o pedido de compra, o robd verifica as
regras do negocio, que sdo: ter selecionado a melhor proposta comercial, ndo ter
nenhum desvio técnico, ser inferior a R$ 50 mil e com oscilagdo menor que 10%,
quando comparada com o prec¢o histérico. A Figura 12 ilustra o fluxo de atuagéo do
robd na empresa analisada.

Essa questdo do desvio técnico € bem especifica da area. Refere-se ao
fornecedor estar ciente de que nao esta cotando exatamente o que foi solicitado, mas
acreditar que seja compativel. Para enviar sua proposta com esta limitagdo, o
fornecedor seleciona um campo no Coupa chamado “desvio técnico”. Optou-se por
excluir propostas que tenham desvio técnico, pois € uma situacdo que requer uma
analise criteriosa da proposta junto ao fornecedor e ao cliente interno.

Em todo o processo, o RPA faz interface com 4 sistemas diferentes: Coupa,

SAP, Sharepoint e Excel.
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Figura 12: Fluxo de atuagado do RPA na empresa analisada

Selact Build Verify and
R Issue RFQ Comparison Issue PO Approve
eqs Map PO
‘6' 06' Céi léi 2@

VAN

* Technical deviation?
* \Value < R$50k

* Difference to last
purchased price?

List of
materials and

suppliers
chosen by
buyer.

Fonte: Apresentacéo executiva do RPA para os colaboradores da empresa.

4.2 VARIAVEIS, COLETA E ANALISE DE DADOS

Em linha com a literatura, o presente estudo de caso buscou identificar a
efetividade da adogdo do RPA contemplando as dimensdes: (1) financeira, (2)
processos e (3) pessoas, percorrendo as fases de pré-implantagdo, implantagéo e
pos-adocdo, com énfase na fase pds-adogao.

No que tange a dimensédo (1) financeira, investigou-se se o projeto se
mostrou viavel financeiramente.

No que tange a dimensé&o (2) processos, investigou-se os beneficios e os
desafios encontrados, buscando avaliar se houve ganho de produtividade e de
qualidade na tarefa executada pelo robd, dentre outros beneficios esperados.
Também se discutiu os desafios encontrados, como a definicdo da tarefa a ser
automatizada e o redesenho do processo, dentre outros.

No que tange a dimensao (3) pessoas, avaliou-se se o beneficio esperado
de alivio da carga operacional é sentido pelo comprador. Também se avaliou os
desdobramentos desta nova forma de trabalho na percepg¢ao dos compradores,
contemplando um olhar sobre a aceitagdo do uso dessa nova tecnologia e eventuais
insegurangas sobre o impacto da robotizagdo no mercado de trabalho. O estudo de

caso também avaliou as formas de mensuracao de desempenho do RPA utilizadas
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na industria petroquimica. O objetivo foi obter um panorama amplo dos beneficios,
desafios e demais aspectos da implantacido do RPA.

A coleta valeu-se de dados secundarios e primarios, por meio de
entrevistas, tendo como instrumento um questionario semiestruturado.

Os participantes convidados foram aqueles que estavam em interface com
o RPA, a saber: o lider da area, o desenvolvedor do COE e 44 compradores,
distribuidos entre S&o Paulo, Rio de Janeiro, Alagoas, Bahia e Rio Grande do Sul,
responsaveis por contratacbes de materiais de uso indireto nas plantas industriais da
organizagao.

Ao serem contatados pela pesquisadora, convidando-os para participar da
pesquisa, dos 44 compradores de MRO mapeados, 20 tiveram interesse em participar
(equivalente a 45%) e os outros 24 declinaram (equivalente a 55%).

Buscando-se compreender o que levou os 24 compradores a ndo participar
da pesquisa, teve-se que:

e 3 compradores fizeram parte do projeto de implantagido do RPA e por
isso optou-se por ndo os incluir. Poderiam apresentar um olhar com
viés;

e 5 compradores nao tiveram interesse em participar;

e 16 compradores (35% do universo de compradores de MRO) disseram
nao estarem utilizando o RPA, por isso nao faria sentido responderem
sobre suas percepc¢oes de uso.

A amostra foi, entdo, composta por 20 compradores, sendo 9 mulheres e

11 homens. A idade média foi de 36 anos, sendo 20 o mais novo e 51 o mais velho.
Em média, os compradores tinham 7 anos de experiéncia em compras e trabalhavam
na empresa também ha 7 anos. A tabulacdo completa das respostas esta disponivel
para consulta nos APENDICES (Apéndice 24).

As entrevistas foram realizadas virtualmente entre novembro de 2022 e
janeiro de 2023 e foram agendadas individualmente, com cada um dos respondentes,
ao invés de simplesmente lhes enviar uma pesquisa para ser respondida. Caso fosse
feita dessa forma, ndo haveria chance de dialogo, e o que se buscava era conversar
sobre cada nota atribuida as perguntas fechadas, criando um ambiente de seguranca.
O conteudo das respostas foi preenchido pela pesquisadora, compartilhando a tela e
validando as respostas com cada entrevistado. As entrevistas mais longas tiveram seu

conteudo enviado ao entrevistado, apods finalizadas, para que fizessem a leitura e
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validassem o texto final. A leitura conjunta entrevistado-entrevistador durante a
realizacdo da entrevista atrapalhava a dindmica, prejudicando a espontaneidade do
entrevistado.

O roteiro da entrevista foi composto por sete perguntas fechadas, a serem
respondidas com escala Likert de 5 pontos, e uma pergunta aberta exploratéria. As
perguntas fechadas foram as seguintes:

1. O RPA facilita sua rotina?

2. O RPA funciona bem?

3. O RPA é facil de usar?

4. Tem receio de que o RPA possa substituir o comprador (tirar seu

emprego)?

5. Sente-se capacitado, treinado e sabe a quem recorrer em caso de

duvidas?

6. Usaria o RPA ainda que n&o fosse uma meta do Programa de Agéao (PA)

(imposicao)?

7. Pretende encontrar novas formas de usar o RPA em sua rotina?

As sete perguntas foram respondidas com escala Likert de 5 pontos, sendo
1 - discordo totalmente; 2 — discordo; 3 - nem discordo e nem concordo; 4 — concordo;
5 - concordo totalmente, de modo que possuem nivel de mensuracao ordinal, que as
qualifica em ordem. As operacdes estatisticas possiveis foram: contagem de casos,
distribuicao de frequéncia, moda, mediana e percentil. Os dados desta pesquisa sao
nao métricos ou qualitativos (HAIR et al., 2005).

Dado ao fato de o lider da area ndo ser usuario, a pergunta aberta a ele
enderecado foi diferente da feita aos compradores. A pergunta aberta exploratoria
feita aos compradores foi: "Como € o0 seu dia a dia e o desdobramento de sua
interacdo com o RPA, considerando os aspectos praticos, técnicos e também os
comportamentais e clima?" A pergunta aberta feita ao lider da area foi: “Qual sua viséo
sobre os impactos da adog¢do do RPA, em pessoas, processos e financeiro, entender
indicadores que vocé esteja usando para avaliar isso e a percepgdo como um todo?”

Para estratificar a amostra, os entrevistados foram questionados quanto a
idade, género, tempo de experiéncias em compras e tempo na empresa. A
estratificacdo da amostra foi utilizada para identificar se houve diferencas relevantes
nas percepgdes dos compradores.
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O género possui escala nominal, no qual a pesquisadora pode designar
numero para cada categoria. No caso, estabeleceu-se 1 para masculino e 0 para
feminino. S&0 numeros designados apenas para representar a categoria, nao
implicam em nenhuma ordem ou caracteristica (HAIR et al., 2005).

Ha 3 tipos de dados a serem analisados nesses dialogos:

1. Caracterizagdo da amostra: idade, género, tempo de experiéncia em

compras, tempo da empresa;

2. As sete perguntas respondidas com escala Likert de 5 pontos;

3. A pergunta aberta, exploratoria.

Cabe esclarecer que o roteiro de entrevistas aplicado ao lider da area e ao
desenvolvedor do COE foi similar, porém sem as perguntas em escala Likert, por
estarem relacionadas a percepcdo quanto ao uso e, portanto, deveriam ser
respondidas apenas pelos compradores que incorporaram o RPA em suas rotinas. Na
entrevista com o desenvolvedor do COE, ele teve a curiosidade de saber quais eram
as perguntas em escala Likert e compartilhou suas percepgdes indiretas. Suas
respostas ndo foram contabilizadas junto as dos compradores, foram exploradas
apenas qualitativamente.

Os entrevistados acataram o Termo de Consentimento no qual constava a
confidencialidade das respostas, conforme aprovado pelo Comité de Etica em
Pesquisa (CEP) da Unicamp?.

Para avaliar os demais desdobramentos do RPA no dmbito organizacional,
além das entrevistas, foram analisados documentos e dados utilizados para
acompanhar a performance do RPA, a saber:

1. Requerimento de implantacdo de RPA em MRO junto ao COE;

2. Video de divulgacéo interna do RPA,;

3. Relatérios semanais de utilizacdo do RPA,;

4. Relatorio de % de utilizagdo do RPA.

Dessa forma, nas dimensdes (1) financeiro e (2) processos, as entrevistas
com o lider da area e com o desenvolvedor do COE foram utilizadas como dados
primarios e a triangulacédo foi feita com a analise documental e os achados da

literatura.

8 Parecer consubstanciado do CEP, CAAE 61431022.3.0000.8142. Numero do Parecer: 5.722.222,
Situagéo do Parecer: Aprovado. Necessita Apreciagdo da CONEP: Nao.
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A dimenséao (3) pessoas contou com as respostas dos compradores, as
quais foram tabuladas e analisadas, destacando os principais relatos dos
entrevistados que sustentaram cada nota apresentada. A estatistica descritiva contou
com uso de Excel e do software de estatistica Greatl. Os dados foram organizados
em tabelas e em graficos, para facilitar a visualizagao, e foram confrontados com a
literatura. Os resultados obtidos foram apresentados e discutidos no Capitulo 5.

A Figura 13 retoma os fatores encontrados na revisao de literatura sobre
os beneficios, os desafios e os demais aspectos do RPA, adicionando as fontes
utiizadas na andlise (dados primarios e/ou secundarios) e a dimensao
correspondente.

A Figura 14 resume este arcabougo tedrico e sua relacdo com a
metodologia. Os dados primarios percorreram as fases pré-implantagao, implantagao
e p6s adogao com as entrevistas do lider da area e do desenvolvedor, enquanto as
entrevistas com os compradores estdo na fase pds-adogédo, com o RPA ja em uso por
esse grupo de compradores, que ndo fizeram parte do projeto, logo, nas fases
anteriores. Os aspectos a serem analisados nas entrevistas foram organizados nos
quadrinhos azuis. Sdo basicamente frutos de 2 principais grupos de achados da
literatura: os beneficios e os desafios do RPA, literatura encontrada no Capitulo 3
desta dissertacao, organizados na Figura 11 (que nortearam as entrevistas com o lider
e com o desenvolvedor) e os aspectos encontrados no Capitulo 1, na sess&o sobre
os modelos de aceitagdo tecnoldgica (que nortearam as entrevistas com os
compradores). Assim, essa triangulagao de olhares e aspectos foi empregada a fim
de compreender a efetividade da adog&o tecnoldgica e responder a pergunta de

pesquisa.
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Figura 13: Dimensbes analisadas no estudo de caso
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Figura 14: Dimensdes analisadas no estudo de caso, fontes de dados utilizadas e principais referéncias tedricas consideradas

Pré-Implantacio

Dados primarios:

= Enirevista com o lider ds ares

= Entrevista com o desenvoivedor do
Software

Dados secundarios:

= Andlise documental

=Mis=en, Sangupta, 2008
=Hartley, Sawaya, 2019

Selecdo de
. =~Syedetal, 2020
tarefa adequada Sofmann e &l 2020
ao RPA

=\fiale, Zowar, 2020
=Flechsig et al., 2022

=Missen, Sengupia.
2008

Otimizacdo e 'HQ; QHE" .
redesenho do «Syed stal, 2020
ﬂrﬂfﬂss?_ 4 -';EF «Hofmann et ., 2020
automatizado «Stravinskiens,
Serafinas, 2021

=Palvadi et gl , 2021

ﬂﬂfmigaﬂ do =Parasuraman &t 2.,

2000
grau de g
5 «M . Sangupts,
autonomia do 2.;';.5-';5;“ :
RPA =Miller, Farasuraman,
2007

=Hofmann et al., 2020

Fonte: Elaborada pela autora.

Implantacdo

Dados primarios:
Entrevista com o lider da area
Entrevista com o desenvolvedor do
Software

Dados secundarios:
Analise documentsl

Atencido ao

aspecto humano /o L o

insegurancas Sersfinas, 2021
resisténcia
Desempenho
Utilidade
Fatores que Facilidade de
influenciam uso
a aceitacdo
do usugria Aspectos

comportamentais

Treinamento

Veoluntariedade
do uso

=5
e

Pos-Adocao

Dados primarios:

Dados secundarios:

=Syed et al., 2020

=enkatesh et
al., 2003

=Kearns et al,
2005

=Bobsin et al,
2008

=Aboslmaged,
2010

=Pavan et al,
2020

=Flachsig et
al., 2022

Analize documental

Alivio da carga
operacional do
funcionario

Ganho de
produtividade

Alfa
sensibilidade
frente a
alteracdes

Potencial de
evolucdo do
RPA

O

Entrevistas com os compradores que ufilizam
o RPA
Entravista com o lider da &rea

Entrevista com o desenvohlvedor do Software

=lvancic ef al., 2018

«Syed et al., 2020

~Hofmann et al.,
2020

«\fiagle, Zowar, 2020

=Flechsig et =l
2022

=Plissen. Sengupta.
2008

«Syed =t al , 2020

=Hofmann et al,
2020

\isle, Zouari, 2020

= Sfravinskiene.
Sarafinas, 2021

«Flechsig et al , 2022

=Chopra,
2018

=Chopra,
2Mg

=lvencic et al, 2018
~Flechsig et al.,
2022

Desdobramenios no
mercado de trabaltho

Diades primarios:

= Enftrevisias com os compradones que
utilizam o RPA
Entrevista com o lider da drea

=PFiznta, 2004
Impacte da  -Frey, Osbome,
robotizacdo 2017
no mercade  -Ssams 213
de trabalhp  -Stravinskiene,
Serafinas,
2021
Leganda:
C financeiro

ProCEssas




99

5. RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos no estudo de caso, iniciando
pela analise dos dados primarios, passando pela dos dados secundarios e finalizando

com a discussio dos resultados.

5.1 ANALISE DOS DADOS PRIMARIOS

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas com o lider da
area, com o desenvolvedor do COE e com vinte compradores, conforme mencionado.
O contetdo completo das entrevistas consta nos APENDICES (APENDICES de 1 a
23). No entanto, os principais trechos de cada uma delas foram destacados, visando
dar maior sustentacao a analise.

Para apresentacgao e analise dos resultados, utilizou-se o agrupamento por
fases, sugerido no inicio deste trabalho, ou seja, pré-implantagao, implantagao e pos-
adogao tecnoldgica. A andlise dessas trés fases somou-se uma outra: a discuss&o
sobre o impacto da adog&o da tecnologia no mercado de trabalho, que permeia a fase
de implantacéo, possivelmente causando resisténcia no ambito individual, e continua
relevante na fase pds-adogdo, quando a tecnologia esta incorporada a rotina e os
beneficios comegam a ser compreendidos pela empresa.

A Figura 13, supramencionada, apresenta os dados utilizados em cada

uma destas categorias.

5.1.1 Entrevista com o Lider da Area de MRO

O contetdo completo da entrevista com o Lider da Area consta no
APENDICE 1.

a) Pré-Implantacdo: a importancia da selecao da tarefa adequada ao RPA e

da fase de desenho do rob6

Nos relatos do lider do projeto, identificou-se a importancia da fase inicial
do mesmo, selecionando a tarefa que seria enderegada ao robd, com regras claras,

comandos bem definidos e em interface com os sistemas soélidos. A fase de desenho
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do robd é importante, pois € o momento em que é redesenhado o processo que até
entao vinha sendo feito manualmente. Com esse novo desenho, o RPA é configurado
e testado.

Como ligdes aprendidas, o lider trouxe que teria definido outras regras de
negocio; teria desenhado o robd de forma diferente, para capturar mais resultados.
Isso porque as definigbes do desenho do robd, por um lado, simplificam o projeto,
mas, por outro, delimitam sua atuacdo. O lider relatou: “na metade do caminho,
percebemos que se o robd tivesse sido feito com outra logica, poderia ter capturado
mais processos que hoje.”

Pode-se citar dois exemplos: o robd sé envia cotacdo para até quatro
fornecedores, ficando de fora situagcdes em que o mercado é maior que isso; e o robd
nao tem capacidade para agrupar demandas semelhantes. O lider da area avaliou
que poderiam ser capturados mais resultados se o robd fizesse cotacdes por pacote.

Ele também relatou o impacto decorrente da instabilidade do robd por conta
da interface com o Coupa, ambiente em constantes atualizagdes, o que o levou a
travar diversas vezes. Dessa forma, um dos sistemas com os quais o RPA faz a
interface nao estava solido suficiente. “Tivemos muitos problemas com o Coupa, os
refreshs, navegador etc., mas nos ultimos dois meses esta estavel, sem surpresas”,

relatou o lider da area.

b) Implantagao: o aspecto pessoas

Na visao do lider da area, os compradores, que sao os impactados pela
implantagdo do RPA em suas rotinas, sdo muito diferentes uns dos outros. Cada qual
tem sua percepcéo frente a este novo cenario. Ha quem tire proveito de estar na
vanguarda tecnoldgica para aprender a trabalhar com um robé e direcionar seu tempo
as atividades mais estratégicas, mas ha também aqueles que oferecem resisténcia e
preferem encontrar entraves e dificuldades para ndo o adotar e continuar fazendo as
coisas do modo como estava habituado. “Existem pessoas que sdo muito resistentes
e simplesmente ndo usam” (Lider da area).

O comprador usou o tempo livre do RPA para fazer outra coisa e nao para
emitir mais pedidos. Fomos conversar com nossos compradores e

entendemos que eles estao felizes porque conseguem fazer mais das outras
coisas. Ele quer focar em coisas de valor agregado mais alto (Lider da area).
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Vai de pessoa a pessoa. As pessoas mais refratarias podem evoluir junto,
surfar a onda da inovagao, gostar de trabalhar aqui, se ele tirar a vantagem
para emitir mais pedidos e se destacar, ou para se dedicar mais aos projetos,
de qualquer forma ele vai ter essa vantagem (Lider da area).

Cabe ao lider da area e ao time de projeto cascatear o discurso que o RPA
esta disponivel para aliviar a carga operacional; € uma ferramenta para facilitar a rotina
do comprador. “Nosso discurso com os compradores tem sido que o RPA ndo € um
concorrente e sim mais uma ferramenta de trabalho, assim como o Excel, Teams”
(Lider da area).

Outro aspecto trazido como positivo na gestdo da mudancga foi a decisao
de desenhar um RPA no qual o comprador tem a decisédo final e cabe a ele a
aprovacao do pedido. A falta de autonomia do robd traz aos compradores o conforto
da implantagéo, para ndo se sentirem substituidos e sim ajudados por um robd. “La
atras, quando decidimos o desenho do robd, optamos pelo modelo onde o RPA nao é

tdo autbnomo” (Lider da area).

C) Pdés-Adocgao: o aspecto financeiro

Nos relatos do lider, percebe-se que o aspecto financeiro € apresentado
como secundario, ndo € uma preocupacao, nao ha cobranca por parte da empresa
nesse sentido. Mas, ao ser questionado, faz a conta e identifica que o robd se paga,
até porque o custo é muito baixo, por ser uma solugao simples. Basicamente, equivale
ao valor da licenga do software que faz o RPA e ao numero de horas do desenvolvedor
do COE. Os custos com o servidor para operacao do robd cabem a area responsavel
por desenvolver os robds para toda a empresa, denominada COE, o que dilui estes
custos e torna o RPA ainda mais rentavel.

O RPA se paga? Eu nado tenho essa preocupacédo, diretamente. O RPA
substitui (o equivalente a) 1 comprador, entdo ele se paga sim. Vamos
estimar uma conta. 35 mil reais por ano da licenga do Blue Prism. O analista
do COE levou o equivalente a 5 meses, a R$ 15 mil por més (pensando em
R$ 7 mil de salario), foi uns R$ 80 mil para implantagdo. Se ele economizar o
esforco de 1 comprador que custa R$ 15 mil por més, ja no primeiro ano ele
ja se pagou. Essa é minha estimativa, mas nao me pedem essa conta. Ainda

teria o custo das outras pessoas do time do projeto, mas ainda assim se paga
e a ferramenta esta la e tem um aprendizado (Lider da area).
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d) A transformacéo no mercado de trabalho

A questao da transformacédo do mercado de trabalho e o impacto causado
sobre o emprego é complexa. O lider da area admite que a performance do robd,
quando analisada a nivel executivo, € perigosa, pois pode levar a um olhar mais
agressivo em relagao ao numero de postos de trabalho; um olhar de competi¢ao entre
performance humana versus robdtica. “Més passado o robd foi o que emitiu mais
pedidos, mas veja, isso é perigoso de dizer, porque quando a gente leva para o diretor
esse tipo de numero ele poderia pensar ‘nossa que beleza, o RPA precisa ser logo o

"

primeiro’ ” (Lider da area).

51.2 Entrevista com o Desenvolvedor do COE

O conteudo completo da entrevista com o desenvolvedor do COE consta
no APENDICE 2.

a) Pré-implantacéo: a importancia da sele¢ao da tarefa adequada ao RPA e

da fase de desenho do rob6

Na entrevista com o desenvolvedor do COE, destacou-se a importancia da
fase inicial de desenho do robd, sob varios aspectos, que se refere a selecionar a
tarefa apta e adequada e que fizesse interface com sistemas robustos e maduros.
Destacou-se também a importancia de ter um time de projeto com conhecimento
profundo da rotina dos usuarios que utilizarao a ferramenta.

Como licdes apendidas, o desenvolvedor trouxe aspectos da rotina dos
compradores que dificultaram a aceitagcédo e o uso do robd, e tiveram que ser revistos
na fase de implantagdo. Mas, poderiam ter sido evitados se o desenho tivesse sido
elaborado com mais cautela. O desenvolver também trouxe a instabilidade do robd
por conta das constantes alteragdes imprevistas no Coupa. O desenvolvedor do COE
mencionou que “impactos de alteragcado de layout do site (Coupa) e de navegador e

questdes de infraestrutura impactam muito o robd”.
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b) Implantacao: o aspecto pessoas

Na opinido do desenvolvedor do COE, na fase de implantacdo, o fator-
chave foi ter tido um desenho cuidadoso na fase de pré-implantagdo, para que o

usuario nao oferecesse resisténcia.

Mas em que medida € preciso prever o uso dos compradores versus os
compradores precisarem se adequar um pouco, “one size fits all’? O usuario
sempre tera que se adaptar um pouco, fica a importancia da gestdo de
mudanga. Mas, isso € muito menos traumatico se as pessoas certas tiverem
sido envolvidas no projeto, no desenho (Desenvolvedor de RPA).

Se necessario, erros de desenho seriam ajustados nessa fase, para
viabilizar o projeto.

No caso do RPA do estudo de caso, entre 10 e 20 alteragdes poderiam ter
sido evitadas se o desenho tivesse sido melhor pensado |a atras no desenho
do robd. Porque muito do que foi desenhado néo estava condizente com a
realidade dos compradores e a gente teve que rever isso (Desenvolvedor de
RPA).

C) Pdés-adogao: o RPA funciona bem

Dependendo da qualidade com que é feita a fase de pré-implantacao, a
fase de pds-adogéo pode ter mais ou menos ajustes a serem feitos para funcionar
bem e servir ao seu propdosito.

Alteragcbes no desenho do robd e nas regras de negécio, que poderiam ter
sido evitadas na fase de pré-implantacdo, entram numa “fila” e sdo consideradas
quase como um novo robé.

Entretanto, a manutencdo do robd € rotineira, para garantir seu pleno
funcionamento do modo como ele havia se projetado. E nessa fase que isso acontece.
S&o ajustes no robé em fungao de alteragdes de infraestrutura, erros que o robé possa
apresentar e que caem ao desenvolvedor investigar, buscando soluciona-los. “Eu
trabalho analisando os erros e na pratica a maior parte dos erros nao é atrelada a
cenarios nao previstos, e sim a mudancas de infraestrutura” (Desenvolvedor de RPA).

Apenas para citar um exemplo de manutenc¢des da fase de pds-adogao, o
Coupa apresentou uma atualizacdo em fevereiro, a fim de tornar a experiéncia do
usuario mais fluida, e resultou numa interface diferente. De uma hora para outra, o
robd ndo encontrava mais o modelo de concorréncia que ele acessava para enviar

uma cotacdo ao mercado. O modelo estava |4, se fosse um humano talvez o
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encontrasse, pois ele s6 tinha mudado de lugar na tela, mas o rob6é ndo tem essa

capacidade, procurou onde ele aprendeu a procurar, ndo encontrou, travou.

Eu consigo te dizer a quantidade de alteragbes que foi feita desde o go live?,
dia 10/12/2021. Foram 40 alteragbes. Além disso, houve mais 3 alteragdes
entre 09/11/2021 e 10/12/2021. Foram alteragbes para adequar o robd que
tinha sido configurado no ambiente de teste e na hora que foi para ambiente
de producgao era diferente. Mas isso é até normal, esperado. Essa quantidade
de manutencgdes é porque o Coupa ainda tinha muitas modificagbes em curso
e sempre tem agenda de melhorias. Nunca se deve fazer o desenvolvimento
num ambiente ainda instavel, que tenha atualizagbes frequentes. E normal
ter atualizagdes 2, 3 vezes por ano, mas no caso do Coupa frequentemente
vimos atualizagdes, basicamente todo més. Nesse sentido, ndo era o
momento ideal para implantar o RPA, o Coupa ainda estava muito instavel
(Desenvolvedor de RPA).

d) Pd6s-adogao: a proxima geragcao de RPA

O desenvolvedor do COE afirmou que a proxima geragdao de RPAs,
apresentada como revolucionaria, com ML e |IA, ndo sera exatamente condizente com
essa promessa. Sera apenas uma funcionalidade nova, que permitira desenhar robds
com mais opgdes de caminhos, mas nao havera retro aprendizagem, ou seja, o robd
nao aprendera com os erros e ficara melhor a cada dia, ele continuara fazendo
exatamente e exclusivamente o que estiver previsto em seu desenho.

Quando o fornecedor nos apresentou machine learning, ndo me parece
machine learning real, pois o robé deveria apresentar capacidade de
aprendizagem, aprendendo com os erros, retroalimentando uma base e
ficando mais robusto a cada dia. E nado € isso. E uma capacidade de colocar
no RPA cenarios, e o robd entender. Para cada cenario, qual a decisao? Qual

o0 caminho? Igualmente, o robd faria o que foi configurado e pré-definido pelo
desenvolvedor, pelo humano (Desenvolvedor de RPA).

5.1.3 Entrevistas com os Compradores que utilizam o RPA

Antes de dar inicio a analise das 20 entrevistas realizadas com os
compradores, cabe destacar que essa quantidade € relativamente pequena para
proporcionar valor estatistico. Foram 7 perguntas na escala Likert. Considerando-se

a regra que para cada variavel independente deve haver no minimo 5 observagdes, o

4 Go-Live é o nome do momento em que a operagao é iniciada no ambiente de produgéo, ou seja, no
ambiente real utilizado por todos. E 0 momento de inicio da operagao, uma vez finalizados os testes
(Nota da autora).
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tamanho minimo da amostra deveria ter sido 35. Portanto, os resultados desta
pesquisa ndo sao generalizaveis (HAIR et al., 2005).

O conteudo completo das entrevistas com os compradores consta nos
APENDICES de 4 a 23.

Deste modo, embora a anélise realizada n&o tenha valor estatistico, dado
o baixo numero de casos analisados, as entrevistas com os compradores contribuiram
com o estudo de caso, pelo fato de a abordagem ter sido qualitativa. O propésito foi
discutir as respostas obtidas nas entrevistas, entendendo-as com apoio da pergunta
aberta, nas entrevistas com os compradores.

Para apresentar os resultados das entrevistas com os compradores, o foco
foi na fase pos-adogao. Diferentemente das entrevistas com o lider da area e com o
desenvolvedor do COE, que participaram de todas as fases (pré-implantacéo,
implantacéo e pés-adogao), os compradores entrevistados sé foram inseridos na fase
pds-adogao, pois nao participaram do projeto e sdo efetivamente os usuarios do RPA.

As entrevistas com os compradores avaliaram as dimensdes (2) processos
e (3) pessoas, buscando compreender se a ferramenta tem se mostrado util e como
esta ocorrendo a relacdo com o robd. Os desdobramentos no mercado de trabalho
também foram discutidos e foram objeto de uma das perguntas do questionario.

A Tabela 1 apresenta o resultado das respostas dos compradores as sete
perguntas, em escala Likert. Estes valores consideraram a amostra total. As
operacoes estatisticas aqui apresentadas sao as possiveis para a escala de
mensuracdo ordinal. A tabulacdo completa das respostas esta disponivel para
consulta no APENDICE 24.
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Tabela 1: Operagdes estatisticas das respostas dos compradores as sete perguntas, em escala Likert

Média Minimo | Q1 | Mediana | Q3 Maximo | Desvio
padrao

O RPA facilita minha rotina 3,5 2,0 3,0 4.0 4,0 5,0 0,9
O RPA funciona bem 3,2 1,0 3,0 3,0 4,0 5,0 1,0
O RPA é facil de usar 4,2 2,0 4.0 4.0 5,0 5,0 0,8
Receio de que o RPA possa 2,0 1,0 1,0 1,0 3,0 5,0 1,3
substituir o comprador
Sinto-me capacitado, 4,2 2,0 4,0 4,0 5,0 5,0 0,8
treinado e sei a quem
recorrer em caso de
duvidas
Usaria o RPA ainda que ndo 3,7 1,0 3,0 4,0 4,0 50 1,1
fosse uma meta de PA
Pretendo encontrar novas 43 3,0 3,0 5,0 5,0 5,0 0,9

formas de usar o RPA em
minha rotina

Fonte: Elaborada pela autora, com base nas entrevistas.

Utilizando o software Gretl, criou-se o grafico de caixas a seguir (Grafico 1),

que possibilita a visualizacdo dos dados. As caixas sao delimitadas pelo primeiro e

pelo terceiro quartil®. Os dados foram divididos em quatro partes iguais, ou seja, cada

parte tem 25% dos respondentes. As linhas verticais representam os limites maximos

e 0s minimos das respostas. O Grafico 1, extraido do software, também apresenta

uma cruz de cor roxa, que representa a média dos dados.

5 Quartil € uma operacgéao estatistica que pode ser feita em dados ordinais.
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Grafico 1: Caixas das respostas dos compradores as perguntas em escala Likert. As caixas
representam o limite do primeiro e do terceiro quartil
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Fonte: Elaborado pela autora, com o uso do software Gretl.

Complementarmente, foram apresentados os resultados percentuais. O
Grafico 2 ilustra as distribuicées das percepg¢des dos compradores, com uso de varias
cores para facilitar a visualizagao.
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Grafico 2: Percepgbes dos compradores quanto ao uso do RPA: percentuais de respostas em cada uma das classificagdes
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Para cada uma das 7 perguntas do questionario, foram apresentados a
média e o desvio padrao, que podem ser observados na Tabela 1. As respostas de
cada uma das sete perguntas foram analisadas em conjunto com os principais relatos

dos compradores, oriundos da pergunta aberta exploratéria.

1. O RPA facilita minha rotina — média 3,5, desvio padréo 0,9

Existe uma percepcgao positiva quanto a facilitacdo trazida pelo RPA.
Somando as respostas “concordam” e “concordam totalmente”, obteve-se 60%.
Alguns entrevistados mencionaram que o RPA facilita a rotina e que o veem como

uma ferramenta que ajuda e alivia a carga operacional.

¢ “A gente hoje tem folego para outras atividades, o RPA é uma ferramenta
para ajudar, o comprador ainda tera oportunidade de negociar desconto,
agregar em cima desse pedido” (Comprador TCP).

e “O RPA reduz o tempo operacional e permite que nds possamos
direcionar nossa atengdo e energia a processos mais analiticos e
complexos do dia a dia. Abre espago para novas ideias, vocé consegue
pensar em melhores solugdes e novos caminhos” (Comprador LOSB).

Por outro lado, também se identificou resisténcia quanto ao uso do RPA.

Alguns compradores encontram razdes para justificarem sua resisténcia, alegando
que seria trabalhoso ou demorado preencher a planilha com os itens a serem
enderecados ao rob6, ou mesmo que eles, compradores, trabalham melhor e mais
rapido que o robd, ou simplesmente alegaram desinteresse por ter mais uma
ferramenta dentre tantas que ja utilizam em sua rotina. Alguns compradores
mencionaram o seguinte:

e “O tempo que eu levo para preencher a planilha, eu mesma vou la e ja
crio o evento. E mais pratico” (Comprador BBP).

e “Hoje, para que a gente alimente a planilha no Excel, isso se torna
totalmente trabalhoso e é uma ferramenta a mais para a gente adaptar
em nossa rotina” (Comprador KF).

e “Na presséo do dia a dia, como o RPA demora um pouco, eu mesmo
acabo fazendo por conta da agilidade” (Comprador KF).



110

e “Mais uma ferramenta para a gente usar, isso atrelado a meta, isso
impacta em clima. A complexidade das novas ferramentas traz um
excesso de trabalho” (Comprador KF).

e “E uma ferramenta a mais, um processo a mais para lembrar, parar e
fazer. Os gaps que precisam ser melhorados me levam a n&o querer
fazer um esforgo extra para utilizar a ferramenta” (Comprador FBP).

Outro aspecto relevante com relagdo a essa pergunta € que, na percepgao

dos entrevistados, o questionamento quanto ao fato de o RPA facilitar a rotina
mostrou-se diretamente relacionado ao fato de o RPA funcionar bem, discutido a
seguir. Um dos compradores resumiu bem essa relagao: “Quando o RPA funciona
bem, facilita minha vida, mas quando funciona mal, da muito trabalho, ndo compensa”
(Comprador CRS).

2. O RPA funciona bem - média 3,2, desvio padrao 1,0

Em relagdo ao funcionamento do RPA, a percep¢do € um pouco menos
positiva, ou seja, apenas 40% “concordaram” ou “concordaram totalmente”.

As entrevistas com os compradores permitiram constatar diversas queixas
técnicas quanto ao fato de o RPA nem sempre funcionar bem. Dessa forma, a coleta
de dados possibilitou a pesquisadora agrupar essas devolutivas e compartilha-las com
o time de projeto, para priorizar as melhorias a serem enderegadas ao COE.

Os principais problemas, ou limitacbes técnicas da ferramenta,
mencionados pelos compradores como itens que impedem o potencial de uso e o

beneficio da ferramenta foram:

e Agrupamento das demandas por fornecedor: na fase de desenho do
processo e de definicdo das regras de negdcio, optou-se por um cenario
no qual o RPA cota uma demanda por vez. Mas, na pratica, o comprador
busca oportunidade de sinergia ao enviar as solicitagdes de cotagéo ao
mercado, identificando requisi¢cdes de itens diferentes que possam ser
enviados aos mesmos fornecedores.

e Prazo do evento personalizado por item (na planilha, o comprador
determina o prazo por item): desenhou-se o robé de modo a conduzir

todas as cotagdbes com o mesmo prazo (5 dias uteis), mas os
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compradores necessitam de prazos diferentes. Ha alguns itens que sao
muito simples e os compradores deixaram um prazo de resposta
bastante curto, como um ou dois dias, mas ha outros que os
fornecedores precisam de semanas para cotar. Por isso, os
compradores solicitaram que, na mesma planilha em que eles
preenchem os codigos dos materiais e os fornecedores a serem
convidados, eles pudessem informar o prazo da cotagdo que o robd
deveria praticar para aquele item em especifico.

Prazo do evento considerando dias uteis e ndo corridos — como o prazo
€ de 5 dias corridos, quando a cotacdo é enviada numa sexta-feira ou
numa véspera de feriado, o prazo de resposta fica apertado para o
fornecedor. A decisédo de negdcio de desenhar o robé dessa maneira foi
em funcao de trazer mais simplicidade ao robd pois, para ele diferenciar
dias uteis de corridos, ele precisaria acessar outro sistema no qual
houvesse um calendario dos feriados, o que acarretaria na atualizagao
do calendario do ano todo e a avaliagao se seriam contemplados os
feriados de acordo com a regional etc.

Quantidade de fornecedores precisaria aumentar — a planilha que os
compradores preenchem permite enviar a cotagdo para até 4
fornecedores. Porém, muitas vezes, os compradores preenchem o
mesmo fornecedor mais de uma vez, pois cada campo sé aceita um e-
mail de fornecedor. Entdo, quando o comprador precisa que mais de um
contato do fornecedor receba a demanda, ele ocupa as “vagas” da
planilha.

Planilha de input dos itens mais automatizada, reduzindo a possibilidade
de erro do comprador — a planilha em Excel que o comprador preenche
para o robd acessar é manual, entdo, se o comprador digitar errado o
cbdigo do material, ou o e-mail do fornecedor, por exemplo, o RPA nao
conduzira a cotacao.

Desvio técnico deveria estar no item e ndo no cabecalho — o campo do
Coupa no qual o fornecedor indica se ha um desvio técnico esta
posicionado em um lugar diferente no processo conduzido pelo RPA.

Com isso, os fornecedores, habituados com as cotagdes via RPA,



112

selecionam que ha desvio técnico indevidamente, impossibilitando a

continuidade do processo do RPA.

3. O RPA ¢ facil de usar — média 4,2, desvio padrao 0,8

A facilidade de uso € um tema de destaque, de modo que somaram 85%
de respostas nas categorias “concordo” e “concordo totalmente”. Uma resposta
positiva consistente chama a atengado neste universo, visto que 40% concordaram
totalmente. Embora a entrevista tenha permitido constatar que houve reclamacodes
quanto ao trabalho de preencher a planilha e gerenciar o robd, os numeros
demonstraram que a ferramenta foi considerada facil de usar. Nas entrevistas, nao
foram apresentadas informacgdes relevantes para essa pergunta, pois as dificuldades

foram apresentadas na pergunta anterior, em relagédo ao fato de o robé funcionar bem.

4. Sinto-me capacitado, treinado e sei a quem recorrer em caso de duvidas —
meédia 4,2, desvio padréo, 0,8

Para este item, o resultado também foi muito positivo, somando 85% de
respostas nas categorias “concordo” e “concordo totalmente”. Os compradores
avaliaram que o treinamento foi apropriado e que as duvidas da rotina foram
enderecadas e respondidas com agilidade, ndo havendo nenhuma queixa quanto a

iSSO.

Usaria o RPA ainda que ndo fosse uma meta de PA — média 3,7, desvio
padrao 1,1

Neste aspecto, observou-se uma nota alta frente as criticas do que poderia
ser melhor e das instabilidades do RPA. Essa pergunta foi muito importante para o
presente estudo de caso, pois permitiu monitorar a meta de utilizagdo em 15%. O que
foi questionado foi o aspecto da voluntariedade, uma vez que 20% concordaram
totalmente, 45% concordaram, 5% discordaram totalmente e 10% discordaram.
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Nas entrevistas, os compradores que discordaram alegaram que nao
usariam por conta dos problemas técnicos da ferramenta. Um dos compradores

afirmou:

Teve item que andou e item que n&o, e ndo conseguimos entender a “logica”.
Também tive caso que teve resposta e o0 RPA nao criou pedido e eu também
ndo entendi porque. Entdo hoje estou gastando muito tempo para tentar
resolver o problema, mais até do que eu gastaria para eu mesmo cotar
(Comprador CRS).

Esta pergunta, somada a proxima sobre a pretensdo de encontrar novas
formas de usar o RPA na rotina, mostraram uma positividade por parte dos
compradores. Embora haja criticas e queixas, o otimismo que as melhorias seréo

obtidas e que a rotina sera facilitada foi percebida em funcéo das respostas.

6. Pretendo encontrar novas formas de usar o RPA em minha rotina — média

4.3, desvio padrao 0,9

Trata-se do aspecto com a maior média. 70% dos compradores
concordaram ou concordaram totalmente com essa afirmacao; os outros 30% nem
concordaram e nem discordaram. Este ponto indicou que, ainda que haja problemas
a serem contornados, os compradores acreditam no potencial do RPA e estdo
identificando mais e mais itens para serem enviados ao robd. Nas entrevistas, esta
resposta ficou bastante atrelada as melhorias enderegadas ao robd, ou seja, na
medida em que o robd vai evoluindo, os compradores vao tendo mais interesse em

ampliar o seu uso.

7. Receio de que o RPA possa substituir o comprador (tirar o emprego) —

meédia 2,0, desvio padrao 1,3.

E importante lembrar que esta pergunta tem escala invertida, pois discordar
totalmente, que é a nota 1, seria algo “positivo”, enquanto concordar totalmente, nota
5, seria um ponto de atencgao bastante forte. Ou seja, neste item, quanto menor a

média, melhor, pois menor € o receio de perder o emprego para o robd.
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Dentre as sete perguntas, esta foi a que obteve o maior desvio padrao. Por
um lado, 20% concordaram ou concordaram totalmente; por outro lado, 70%
discordaram ou discordaram totalmente.

Os relatos dos entrevistados refletiram essa diferenca de percepcoes,
evidenciada pela média e pelo alto desvio padrao. Parte dos compradores afirmou que
nao veem o RPA como um competidor e sim como uma ferramenta para aliviar a carga
operacional, da qual poderiam tirar proveito. Um dos compradores afirmou: “Acredito
que o robd nao substitui o comprador. O comprador analisa o processo como um todo,
busca oportunidades, desenvolve fornecedor, busca ganhos, participa de projetos,
reunides estratégicas etc.” (Comprador ACOC).

No entanto, também foi possivel constatar a inseguranga por parte de
alguns compradores diante do receio de uma possivel redugdo do Quadro de
Colaboradores devido a implantagdo do RPA. Um dos compradores afirmou: “Hoje eu
nao sinto impacto em clima, mas futuramente o RPA pode trazer impacto em numero
de postos de trabalho e isso seria uma preocupagao sim” (Comprador CRS).

A Tabela 2 apresenta a analise comparativa dos resultados entre mulheres

e homens, buscando avaliar se as respostas mostram alguma variagéo relevante.

Tabela 2: Média geral, mulheres e homens, em relagéo as sete perguntas, em escala Likert

O RPA | O RPA | O RPA é | Receio de | Sinto-me Usaria o | Pretendo
facilita | funciona | facil de | que o | capacita- RPA encontrar
minha bem usar RPA do, ainda que | novas
rotina possa treinado e | nao fosse | formas
substituir | sei a quem | uma meta | de usar o
O compra- | recorrer de PA RPA em
dor em caso minha
de rotina
duvidas
Média 3,5 3,2 4,2 2,0 4,2 3,7 43
geral
Média 34 3,3 4,3 1,7 4,3 3,2 4,1
mulheres
Média 3,5 3,0 4.1 2,3 4.1 4.0 4.4
homens

Fonte: Elaborada pela autora, com base nas entrevistas.

Embora estes valores ndo apresentem inferéncia estatistica, destaca-se a
diferenga em relacéo as respostas dos itens “Receio de que o RPA possa substituir o
comprador” e “Usaria o RPA ainda que n&o fosse uma meta de PA”. No que tange ao

“‘Receio de que o RPA possa substituir o comprador’, a média da resposta das
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mulheres foi de 1,7, enquanto a dos homens 2,3. Essa diferencga indica que os homens
tém um pouco mais de receio que as mulheres em relacdo ao impacto que o RPA
possa trazer em termos de manutencéo de seu emprego.

Por outro lado, enquanto as mulheres mostraram-se menos preocupadas
com o tema, foram elas que responderam em média de 3,2 para o item “Usaria o RPA
ainda que nao fosse uma meta de PA”, enquanto os homens apresentaram média 4,0.
Os numeros indicam que os homens, embora tenham receio de que o RPA possa
substituir o comprador, usariam o RPA mesmo que nado fosse uma meta de PA,
imposta pela empresa. As mulheres, por sua vez, embora menos preocupadas com o
tema do emprego, mostraram-se menos dispostas que os homens a usar o RPA, se
tivessem essa liberdade.

Em seguida, a mesma analise foi feita, considerando-se a idade dos
respondentes (Tabela 3). Dos 20 compradores entrevistados, 10 tém até 34 anos, e
os outros 10 tém 35 anos ou mais. Para identificar se houve diferenca nas respostas,
foram comparadas as médias. O item com maior diferenca foi “Receio de que o RPA
possa substituir o comprador”’, que apresentou média de 1,7 para os compradores
mais novos, enquanto 2,3 para os mais velhos, indicando que os compradores de mais
idade sentem maior receio em relacao ao impacto que o RPA possa trazer em termos

de manutenc&o emprego, quando comparado com os compradores mais novos.

Tabela 3: Média geral, compradores até 34 anos e compradores com 35 anos ou mais, em relagéo as
sete perguntas, em escala Likert

O RPA| O RPA | O RPA | Receio | Sinto- Usaria | Pretend
facilita | funcion | é facil | de que | me o RPA | o encon-
minha a bem de usar | o RPA | capaci- | ainda trar
rotina possa tado, que novas
substi- | treina- | nao formas
tuir o | doesei | fosse de usar
com- a quem | uma o RPA
prador | recor- meta de | em
rer em | PA minha
caso de rotina
duavi-
das
Média geral 3,5 3,2 4,2 2,0 4,2 3,7 4.3
(20 compradores)
Compradores com até 3,6 3,0 43 1,7 4,3 3,5 4,3
34 anos
(10 compradores)
Compradores com 35 3,4 3,3 4.1 2,3 4.1 3,8 4,2
anos ou mais
(10 compradores)

Fonte: Elaborada pela autora, com base nas entrevistas.
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Por fim, as médias das questdes quanto as observacdes dos entrevistados
indicaram que poderia haver correlagao entre algumas das 7 variaveis independentes
analisadas, por isso, utilizou-se o coeficiente de Correlacdo de Kendall. Este
coeficiente € utilizado para associar variaveis ordinais. Cabe reforgar que correlagao
nao implica necessariamente em causalidade, ou seja, ao avaliar a correlagdo entre
os itens do questionario, quando se identifica uma situacdo com forte correlagao, cabe
ao respaldo tedrico um possivel debate sobre a relacdo de causa e efeito.

Foram analisadas todas as possiveis correlacdes. O conteudo completo
consta no APENDICE 25. Destaca-se aqui as correlagdes fortes encontradas: “o RPA
facilita minha rotina” e “o RPA é facil de usar”, correlacao positiva de 61%; “0 RPA &
facil de usar” e “me sinto capacitado”, correlagcédo de 57%; “o RPA facilita minha rotina”
e “o RPA funciona bem”, correlagcdo de 46%; e "0 RPA facilita minha rotina” e “usaria

ainda que nao fosse meta de PA”, correlacao de 45%.

5.2 DADOS SECUNDARIOS

Os materiais e indicadores disponiveis sobre o RPA foram apresentados a

seguir, buscando complementar a analise dos dados primarios.

1. Requerimento de implantagdo de RPA em MRO junto ao COE, enviado em
02 de julho de 2020

O processo enviado pelo lider de compras de MRO para o COE, visando
desenvolver e implantar um RPA, apresenta como requisitos: volume de transacoes
3150 por dia e necessidade de interagir com os sistemas Coupa e SAP.

A descrigdo da solicitagdo justificava que, com base em um conjunto de
regras de negocios, o RPA deveria recepcionar a demanda; enviar concorréncia para
fornecedores pré-definidos; e emitir pedido de compra para o vencedor. Como
beneficios da automacao, o requerimento apresentava perspectiva de redugao do
tempo de contratagdo e alivio da carga operacional do comprador em processos de
aquisicdo de baixa complexidade, com ganho esperado de 125 horas/homem por

més, evitados devido a substituicao pelo RPA.
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2. Video de divulgacao interna do RPA

O video de divulgacéo interna do RPA, material global compartilhado com
toda a empresa, o apresentou como uma inovagao tecnoldgica que tem como
beneficio a agilidade. O video explica como o RPA atua, desde a requisi¢ao, cotagao,
selecdo do fornecedor e emissao do pedido. Apresenta o robd como “incansavel”’ e
com capacidade para trabalhar 24 horas por dia. O video também adiciona como
beneficio a atuacgao livre, a iseng¢ao de erros, as possiveis fraudes e a redugao do
tempo de contratagdo. O video apresenta o RPA como uma solugéo que posiciona a

area de compras na vanguarda das inovagdes tecnoldgicas.

3. Relatorios semanais de utilizagdo do RPA

O time de projeto fez com que o “Relatorio semanal RPA” circulasse entre
os lideres, semanalmente. Nele, constavam dois graficos. Um deles apresentava
colunas com a quantidade de pedidos emitidos acumulados no més. Foram abertas
as seguintes colunas: regional BA; regional AL; regional RJ; regional SP; regional RS;
time nacional; total; o outro, apresentando a evolugdo més a més do ano em curso,
considerando o total geral. O grafico mostrava a evolugéo na quantidade de pedidos
més a més, desde a ampliacdo para todos os compradores, 0 que ocorreu em marcgo,
e consequentemente levou ao aumento dos numeros. Em abril, foram 40 pedidos e,
em maio, 176 pedidos. Em linhas gerais, pode ser constatada uma crescente
utilizagcdo, porém houve meses de instabilidade do RPA, que apresentou o numero
mensal com patamares mais baixos. O pico de utilizagdo foi em agosto, com 326
pedidos emitidos pelo RPA. Porém, em setembro, houve nova instabilidade do Coupa,
levando, consequentemente, a instabilidade no funcionamento do mesmo e,
consequentemente, a queda dos numeros, registrando 192 pedidos. Novamente, os
numeros voltaram a subir a partir de outubro. Esse grafico pode ser considerado

ascendente, porém prejudicado por meses de instabilidade do robé.
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4, Relatério do percentual de utilizagdo do RPA

Ocasionalmente, o lider da area compartilhava com os lideres, por e-mail,
um grafico com a % de utilizagdo do RPA, tendo em vista a meta de 15% de uso. Nao
havia uma periodicidade definida para o envio desse relatério. O lider o elaborava
conforme necessidade, em fungdo de momentos de avaliagao de desempenho das
metas. Em outubro de 2022, o total geral de uso estava em 13%. No mesmo e-mail,
também havia um segundo grafico, com o percentual de utilizagdo de cada regional.
Ndo se notava nenhuma diferenga na evolugcdo dos numeros por regional. O
movimento da curva de utilizagdo era bastante semelhante por regional e no geral,
estando atrelado a estabilidade do Coupa. Nao havia nenhum indicativo de perfil

diferente de adogéao por parte dos compradores de cada regional.

5.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os dados primarios e os secundarios relacionados no presente estudo de
caso foram confrontados com a literatura pesquisada.

Na analise dos resultados utilizou-se o mesmo agrupamento por fases da
sessao anterior: pré-implantagao, implantagcao e pds-adocdo, buscando avaliar as
dimensoes: (1) financeiro, (2) processos e (3) pessoas. Somado a isso, identificou-se
um aspecto especifico relevante para ser discutido, referente aos desdobramentos no
mercado de trabalho.

A discussao a seguir recorreu a revisao de literatura apresentada no
Capitulo 1, para entender os fatores que contribuiram para a aceitacdo do usuario, e
nos Capitulos 2 e 3, para avaliar os fatores criticos de sucesso e os desafios na

implantacdo do RPA na area de compras.

5.3.1 Pré-implantacao

Na fase de pré-implantagcdo, um fator critico de sucesso encontrado na
literatura foi o desenho do robd, antes de automatiza-lo. O desenho do processo
deve ser conduzido com bastante cuidado, reforcando a criticidade da fase inicial do
projeto, quando o rob6 é ensinado (HOFMANN; SAMP; URBACH, 2020; PALVADI,
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DIXIT; DUTT, 2021; STRAVINSKIENE; SERAFINAS, 2021; SYED et al., 2020). Esta
preocupacao foi observada no estudo de caso, muito embora os entrevistados
tivessem a percepcao de que essa fase poderia ter sido melhor conduzida.

O lider da area afirmou que implantar o RPA foi um aprendizado; foi algo
iniciado sem saber exatamente onde iria terminar. Segundo ele, na metade do
caminho percebeu-se que se o robd tivesse sido feito com outra légica, poderia ter
capturado mais processos que atualmente. Essa constatacédo € aderente a literatura,
que apresenta como fase critica a revisao inicial do processo e ndo a automacgao do
processo tal qual era feito pelo humano. Os passos sao desenhar, programar e testar.
O desenho deve ser cuidadosamente elaborado, pois o RPA ¢ literal. Ele fara
exatamente o que e como |he foi ensinado.

Do mesmo modo, a importdncia das regras de negoécio e,
consequentemente, do desenho da légica do rob6 aderente a rotina do usuario que
ira interagir com o robd, foi apresentado como fator-chave pelo desenvolvedor do
COE. Ele afirmou que grande parte dos ajustes necessarios na implantagdo poderia
ter sido evitada se o desenho tivesse sido elaborado com mais rigor.

O desenvolvedor apresentou como primordial ter alguém que conhega a
rotina atuando no grupo do projeto, para aumentar a chance de ser desenhado um
fluxo de trabalho coerente com a rotina do usuario. Embora um dos integrantes do
time do projeto fosse comprador de MRO, ele atuava em compras nao aptas ao RPA,
compras mais estratégicas, de modo que lhe faltava conhecimento sobre a rotina dos
compradores que efetivamente utilizariam o RPA. Na fase de implantagéo, foi
adicionado um comprador ao projeto, mas, nesse momento, as principais decisoes de
redesenho e definicdes de regras de negdcio ja haviam sido tomadas.

Na discussao sobre a importancia do desenho do robd, no estudo de caso,
chama a atencao a questao de o rob6 atuar em apenas uma demanda por vez. Este
exemplo foi aprofundado para ilustrar a importancia desta etapa. Na fase de desenho,
identificou-se que 97% das requisi¢cdes eram de apenas um material. No entanto, o
que nao foi considerado pelo time foi que o humano costumava agrupar as
requisi¢cdes, ou seja, ainda que cada requisicao fosse de um sé material, o comprador,
diante de diferentes requisicdes do mesmo, as agrupa em um unico processo de
concorréncia. O mesmo é valido para diferentes materiais a serem cotados com o

mesmo fornecedor, em situagdées em que ha apenas um fornecedor homologado. O
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comprador agrupa as demandas manualmente para consolidar em um unico processo
de cotagdo. E um exemplo de decisdo que se mostrou equivocada no desenho do
robd: uma regra de negécio definida no desenho do projeto e que depois se mostrou
importante, porém, trabalhosa demais para ser alterada, pois requereria o redesenho
da loégica do robd. Nos relatos dos compradores entrevistados, esse fato foi
mencionado com muita forca, entdo, possivelmente, se tivesse ocorrido o
envolvimento de pessoas mais ligadas a operagdo, ao dia a dia mesmo, essa
sensibilidade teria sido levantada.

Ainda na fase de pré-implantacao, outro ponto primordial encontrado na
literatura foi a selecao da tarefa adequada ao RPA. O estudo de caso esta aderente
ao previsto na literatura, que identifica que a tarefa precisa ser repetitiva, com regras
claras, alto volume, baixa complexidade e em interface com diversos sistemas
(FLECHSIG; ANSLINGER; LASCH, 2022; HOFMANN; SAMP; URBACH, 2020;
NISSEN; SENGUPTA, 2006; SYED et al., 2020; VIALE; ZOUARI, 2020). Para
executar a tarefa no contexto do estudo de caso, o robé fez a interface com 4 sistemas
diferentes, atuou em uma quantidade enorme de requisi¢des € em um processo com
regras claras. Estes itens estavam presentes nos relatos do desenvolvedor do COE e
no requerimento de implantagdo de RPA em MRO junto ao COE.

Ainda nesta fase, outro aspecto relevante foi a definicdo do grau de
autonomia do robé. No estudo de caso, a empresa buscou trazer conforto para o
comprador ao usar o RPA, sem que houvesse receio por parte dele de que pudesse
perder o seu emprego. Cabe reforgar que o RPA é apenas uma ferramenta para alivio
da carga operacional e que a decisédo final € do comprador, que, inclusive, tem
autonomia para isso. Estes aspectos foram considerados positivos na literatura,
proporcionando a sensagao de seguranga ao usuario e mitigando riscos (HOFMANN;
SAMP; URBACH, 2020; MILLER; PARASURAMAN, 2007; NISSEN; SENGUPTA,
2006; PARASURAMAN; SHERIDAN; WICKENS, 2000).

Como identificado no estudo em questao, houve flexibilidade em termos de
autonomia, uma vez que cabe ao comprador a tarefa de fazer a revisdo e a aprovagao
final, assim como ele tem autonomia para atuar a qualquer momento que julgar
necessario, em linha com os estudos dos autores supramencionados.

O modelo adotado no estudo de caso prevé soberania do comprador. O

cenario € de apoio da maquina, mas com a decisdo do humano. As entrevistas com
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os compradores confirmaram que esse formato mitiga o desconforto pela eventual
possibilidade de perda do emprego. A entrevista com o lider da area sustenta essa
argumentagao de que o comprador deve considerar o rob6 como uma ferramenta
assim como qualquer outra. Entretanto, a sensibilidade do tema fica evidente na
margem de erro desta pergunta em escala Likert, mostrando que o sentimento dos
compradores em relagao ao robd nao é consensual.

A literatura aborda que o rob6 deve ser considerado alguém do time, um
colega digital que esta ali para ajudar. Para isso, geralmente, o robdé ganha até um
nome “humano” (SYED et al.,, 2020). Esta abordagem é diferente da adotada na
empresa em quest&o, na qual o RPA ganhou um nome que reforga sua caracteristica
de robd, ndo € um nome de pessoa, e ele ndo é apresentado como um colega de

equipe e sim como uma ferramenta de trabalho.

5.3.2 Implantacgao / Inicio da pds-adogao

Por mais criteriosa que seja a fase de pré-implantagdo, na fase de
implantagdo, serdo necessarios ajustes de rotina, pois o comprador precisara se
adequar ao robd, tomando os cuidados no dia a dia. Erros de digitacédo, por exemplo,
que podem ser facilmente interpretados por um humano, podem paralisar o robd.

Nesta fase, a aceitagao dos usuarios é fator-chave para o sucesso da
adogao, com base na literatura sobre os modelos de aceitacdo. Para debater os
resultados da fase de implantagao, utilizou-se, majoritariamente, a revisao de literatura
presente no Capitulo 1, na qual foram abordados os modelos de aceitagcdo e o RPA.
O fator humano foi apresentado no sentido da importancia dos sentimentos e das
insegurancas e possiveis resisténcias do usuario (STRAVINSKIENE; SERAFINAS,
2021; SYED et al., 2020).

A tecnologia precisa ser utilizada para que os beneficios sejam capturados
(DUBE; VAN ECK; ZUVA, 2020; VENKATESH et al., 2003). Os modelos convergem
como elementos principais: aspectos técnicos relacionados a desempenho, utilidade
e faciidade do uso e aspectos comportamentais, relacionados a cultura
organizacional, gestdo de mudanga, atitude do usuario e voluntariedade do uso.

Todos estes aspectos foram encontrados no estudo de caso como fatores que
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influenciam diretamente o sucesso da adogao tecnoldgica e foram explorados a
sequir.

Desempenho da tecnologia € um aspecto extremamente relevante no
estudo de caso, em linha com o previsto na literatura (ABOELMAGED, 2010; BOBSIN;
VISENTINI; RECH, 2009; FLECHSIG; ANSLINGER; LASCH, 2022; KEARNS;
TAYLOR; HULL, 2005; PAVAN et al., 2020; SAEED; ABDINNOUR-HELM, 2008;
VENKATESH et al., 2003).

As entrevistas com os compradores, com o lider e com o desenvolvedor do
COE comprovam que a questao técnica é fator-chave para o sucesso da adocao e
captura dos resultados. Se a ferramenta ndo desempenhar bem, o comprador nédo a
usara, ele optara por conduzir sozinho a tarefa.

A importancia da qualidade técnica da ferramenta esta correlacionada com
sua percepcgao de utilidade. No estudo de caso, identificou-se a alta correlagdo entre
o RPA ser facil de usar e facilitar a rotina, com 61% de correlagdo, assim como
funcionar bem e facilitar a rotina, com 46%. Ambos s&o aspectos ligados a qualidade
da ferramenta, confirmando ser é util se funcionar bem.

A literatura apresenta que a importancia da facilidade do uso vai diminuindo
com o passar do tempo, conforme o usuario vai adquirindo familiaridade com o
sistema (VENKATESH et al., 2003). O estudo de caso esta aderente a literatura,
embora os compradores tenham reclamado da dificuldade de parametrizar a planilha
e de se habituar como robd. A pergunta sobre a facilidade do uso do RPA teve 85%
de concordancia, indicando que, vencidas as barreiras iniciais do uso, a tecnologia é
facil de ser incorporada a rotina.

Também estava previsto na literatura (SAEED; ABDINNOUR-HELM, 2008)
que, quando a adogéao tecnoldgica € efetiva, os usuarios buscam ampliar seu uso,
encontrando novas formas de usa-la. O estudo de caso confirmou a intencédo dos
compradores de ampliar o uso do RPA, embora se tenha identificado que as melhorias
técnicas necessarias fizeram com que, atualmente, o RPA nao fosse percebido como
uma ferramenta que facilita tanto a rotina, ainda assim, os compradores pretendam
encontrar outras formas de usa-lo, pois ja conseguem perceber o seu valor.

Ha também a dimensdo comportamental, na qual estao inseridas a cultura

organizacional e a atitude do usuario, aspectos comportamentais e sociais.
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A entrevista com os compradores permitiu identificar alguma resisténcia,
indicando o fato de a ferramenta ser trabalhosa, lenta, ou simplesmente demonstrando
desinteresse em utiliza-la. Este perfil também foi relatado pelo lider da area, que
afirmou que os compradores sao muito diferentes uns dos outros; ha aqueles que tém
uma atitude positiva e busque tirar proveito da ferramenta e, em contraponto, ha os
que oferecem resisténcia, valorizando as dificuldades para justificar sua atitude, pois
preferem continuar atuando em sua rotina do mesmo modo como vinham fazendo até
entao.

Este aspecto estava previsto na literatura (ABOELMAGED, 2010;
FLECHSIG; ANSLINGER; LASCH, 2022; PAVAN et al., 2020; STRAVINSKIENE;
SERAFINAS, 2021; SYED et al., 2020; VENKATESH et al., 2003; VIALE; ZOUARI,
2020) e foi confirmado no estudo de caso. A dimensdo comportamental contemplou
aspectos como entender que as pessoas tém receios, insegurangas e resisténcia a
mudanga de habitos. Dai a importancia da gestdo da mudanga no ambito dos
processos e também no humano. A cultura organizacional que propicia inovagao
também influencia o comprometimento dos colaboradores.

A importancia do treinamento, prevista em literatura (FLECHSIG,;
ANSLINGER; LASCH, 2022; KEARNS; TAYLOR; HULL, 2005; VIALE; ZOUARI,
2020), foi confirmada no estudo de caso. A pergunta do questionario sobre
capacitacao e apoio em casos de duvidas teve uma nota alta, demonstrando que foi
bem conduzida na empresa. Foi encontrada correlagdo de 57% entre o item sentir-se
treinado e capacitado e saber a quem recorrer em caso de duvidas e o item quanto a
facilidade de usar o RPA, o que sustenta a importéncia do treinamento.

Sobre a ferramenta ter sua adogao voluntaria ou imposta, conforme
previsto na literatura, esse aspecto influencia o uso (VENKATESH et al., 2003). No
estudo de caso, a ferramenta foi apresentada aos compradores como uma tecnologia
para aliviar a carga operacional e a meta de utilizagéo prevista foi de 15%. No entanto,
ainda assim o comprador teve o poder de delegagao de usa-la ou ndo. Ou seja, ndo
foi exatamente voluntaria, pois houve cobrangas por parte dos lideres, e nem imposta,
pois se o comprador n&o enviar nenhum material para a atuagao do robd, a ferramenta
nao sera utilizada.

Neste aspecto, destaca-se que o item do questionario que avalia se o
comprador usaria o RPA ainda que ndo fosse meta de PA, as respostas obtidas foram
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positivas, e foi encontrada correlagao entre este item e o que refere ao RPA facilitar a
rotina, obtendo uma correlagéo de 45% e sustentando que a percepgéo do comprador
€ de que, ao facilitar a rotina, ele usaria o RPA, ainda que ndo fosse meta de PA.
Infelizmente, quando as entrevistas foram conduzidas, aproximadamente metade dos
compradores ainda nao utilizava o RPA, o que acabou levando a diminuicdo da
amostra.

No que tange ao género e a idade, a literatura esclarece que a percepgéao
de utilidade da tecnologia é consistente entre os géneros e os niveis de experiéncia e
que, independentemente do perfil do usuario, a qualidade é o que mais influencia o
uso. Género e experiéncia apresentam diferengas apenas na identificacdo de quais
atributos s&o valorizados (SAEED; ABDINNOUR-HELM, 2008). Venkatesh et al.
(2003) afirmam que género, idade e experiéncia podem interferir na adogdo como
moderadores. Os estudos dos autores indicam que mulheres e trabalhadores com
mais idade e menos experiéncia tendem a ter maior expectativa de esfor¢co no uso da
nova tecnologia, mas que essas diferengcas de percepg¢do vao desaparecendo na
medida em que os trabalhadores vao amadurecendo.

No estudo de caso, os resultados apresentaram alguma diferengca nas
respostas dos entrevistados em funcdo do género e da idade, mas n&o em relagao
aos aspectos técnicos de utilidade da ferramenta e sim quanto ao receio de que o
RPA pudesse impactar o mercado de trabalho. Como n&o foi encontrada nenhuma
literatura especifica sobre género e inseguranga frente ao mercado de trabalho
derivada de inovagao tecnoldgica, e entendendo que essa abordagem estaria
bastante além dos perimetros deste trabalho, a sugestdo é que estes aspectos sejam

explorados em trabalhos futuros.

5.3.3 Pdés-adocao

De acordo com a literatura, os beneficios esperados séo alivio da carga
operacional do comprador e melhoria do desempenho organizacional, por meio
de economia de tempo e de dinheiro, do aumento da eficiéncia e da qualidade
operacional (FLECHSIG; ANSLINGER; LASCH, 2022; IVANCIC; SUSA VUGEC;
BOSILJ VUKSIC, 2019; REJEB; SULE; KEOGH, 2018; RONCHI et al., 2010; VIALE;
ZOUARI, 2020). Os indicadores que podem refletir o sucesso da implantagdo do RPA
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seriam o aumento de produtividade, o aumento da satisfagdo dos colaboradores (por
terem sido poupados de atividades repetitivas), a redu¢cao do tempo do processo € a
redugao de custo (HOFMANN; SAMP; URBACH, 2020; SYED et al., 2020).

No estudo de caso, o alivio da carga operacional foi o principal beneficio
esperado. O estudo confirmou que este foi obtido, embora a Unica métrica tenha sido
a quantidade de pedidos emitidos pelo robd. Entende-se que estes pedidos estavam
deixando de ser emitidos por um comprador, 0 que potencialmente trouxe o alivio.

O numero de pedidos emitidos por més flutua bastante, como se pode
observar nos dados secundarios, mas, em média, os compradores estao utilizando o
RPA em 13% de suas demandas. Entretanto, isso ndo significa que necessariamente
o comprador esteja utilizando esse tempo livre para emitir mais pedidos, pelo
contrario, a entrevista com o lider indicou que ha alguns compradores aumentando
seu numero de pedidos manuais (conduzidos por eles mesmos), frutos do alivio da
carga operacional, mas ha outros que estdo utilizando o tempo livre para focar em
projetos mais estratégicos.

Do alivio da carga operacional, passando pela satisfagdo em estar
trabalhando em um ambiente inovador, chegou-se a possivel métrica de aumento da
satisfacdo do colaborador. No estudo de caso, ndao foi encontrada mensuragao
referente a isso. Nas entrevistas dos compradores, houve poucos relatos nesse
sentido. No estudo de caso, nao foi possivel avaliar se o RPA estaria trazendo
aumento de satisfagao para os colaboradores.

A dificuldade em mensurar a relacdo entre investimentos em inovacao
tecnolégica e performance organizacional e produtividade € antiga (MAHMOOQOD;
MANN, 2000, 1993). No estudo de caso, foi identificada a mesma dificuldade, pois
faltaram métricas e indicadores para mensurar a performance do robd, visto que a
métrica é a quantidade de pedidos emitidos ou a taxa de utilizagao, ou seja, a propria
adocdo. Mas, a efetividade em si carece de métrica devido a sua complexidade
(RASHID; WANG; TAN, 2011).

Ao avaliar os aspectos financeiros, a literatura aponta que a implantagao
de RPA na area de compras nao apresenta majoritariamente o aspecto de redugéo
de custo, e sim a perspectiva de alivio da carga operacional de comprador debatido

anteriormente. O estudo de caso confirmou esse aspecto, uma vez que a empresa
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levanta a bandeira do beneficio do RPA em fung¢ao do alivio operacional para que o
comprador foque em tarefas mais estratégicas.

No que tange a economia de dinheiro, a entrevista com o lider evidenciou
que, embora esse olhar ndo seja uma preocupacgao, o RPA realmente gera economia.
O RPA realiza o trabalho de no minimo um comprador, a um custo de implantacao e
de manutengao que ja se paga no primeiro ano de uso. Nao foi possivel identificar na
entrevista com o lider da area a intencao de reduzir custos demitindo colaboradores,
mas ele demonstrou desconforto em relacédo ao discurso de que o “RPA é o comprador
que mais emite pedidos”, por conta desse tipo de risco. Este aspecto foi explorado no
item sobre os desdobramentos da adogao tecnoldgica no mercado de trabalho.

Outro possivel aspecto seria a melhoria dos precos nas compras. Na
literatura, foi encontrado apenas os autores Cui, Li e Zhang (2022) que abordaram
esta tematica, apontando que o RPA sé traz competitividade em relacdo ao prego
ofertado pelos vencedores se for aliado a inteligéncia artificial. O estudo de caso
confirmou este aspecto. No entanto, ndo é possivel afirmar que o RPA em questao
compre por pregos mais baixos que um humano. Isso ocorre porque o robd confronta
a cotacdo do fornecedor com o preco histérico e com os precos recebidos da
concorréncia, sendo estas tarefas as mesmas que o comprador executaria.

No entanto, o RPA ndo negocia com o fornecedor, nem agrupa as
demandas para ganhar em escala e nem tem a capacidade analitica de avaliar o
momento do mercado, entre outras tarefas que o comprador conseguiria fazer. De
todo modo, no desenho do estudo de caso, o fornecedor ndo tem ciéncia de que a
cotacgao foi enviada por um RPA.

Um aspecto que precisa ser destacado € que uma vez implementado, o
RPA demanda manutencao constante, assim sendo, a fase de pds-adocédo também
requer manutencgao do RPA. Por operar no front-end, o RPA ¢é sensivel a mudangas
nos layouts dos sistemas com os quais faz interface. Esse ponto, previsto na literatura
(CHOPRA, 2018; CHOPRA, 2019), foi confirmado no estudo de caso. O
desenvolvedor do COE afirmou ja ter feito mais de 40 manutengcées no RPA em
apenas um ano de uso, grande parte atrelada a instabilidade e a atualizagbes da
ferramenta de e-procurement, utilizada para cotar o material junto aos fornecedores.

O software de criacao do RPA também sofre atualizagdes e melhorias, uma
vez que novas versoes sdo apresentadas ao mercado. O préximo estagio do RPA,

com machine learning, apresentado na literatura como uma grande ampliacdo do
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potencial do RPA (CHOPRA, 2018; CHOPRA, 2019; FLECHSIG; ANSLINGER;
LASCH, 2022; IVANCIC; SUSA VUGEC; BOSILJ VUKSIC, 2019; VIALE; ZOUARI,
2020), foi o unico ponto que o estudo de caso ndo confirmou. O desenvolvedor do
COE entrevistado ndo vé esta evolugdo com muito otimismo. Ele explicou que essas
novas funcionalidades nao categorizam machine learning, pois o RPA nao se torna
cognitivo € nem aprende com os erros. O RPA apenas amplia cenarios e
possibilidades, mas com a mesma limitacdo de qualquer RPA, atuando estritamente
no caminho pré-definido pelo humano. No entanto, deve-se considerar que se trata de

uma unica resposta, ainda que qualificada pelo técnico especialista da area.

5.34 O Impacto da Tecnologia no Mercado de Trabalho

Permeando a fase de implantacdo e pds-adog¢éo, o tema do impacto do
RPA na manutencédo do emprego também foi avaliado no estudo de caso.

Embora se reforce que o intuito do uso do RPA ¢ liberar tempo para
trabalhos de maior valor agregado, uma consequéncia possivel € a revisdo do
tamanho do Quadro de Colaboradores, fruto desta nova dindmica, ainda que nao
tenha sido este o motivador inicial da adogéo. Pela pesquisa conduzida, ha alguns
compradores que pensam nesse risco e ha outros que néo, que nio se deixam abalar,
pois acreditam que continuariam encontrando trabalho nos novos modelos.

Uma vez incorporada a ferramenta a rotina, na fase pés-adocao, a questao
do impacto no mercado de trabalho volta a tona, como confirmado na entrevista com
o lider da area. Conforme o RPA vai implantando as melhorias necessarias, o0s
compradores vao se ajustando a nova dinamica de trabalho, e o RPA vai aumentando
o0 numero de pedidos emitidos, tornando-se o comprador que mais emite pedidos na
empresa. Pode haver espago para que seja debatida uma possivel revisdo de Quadro
de Colaboradores, o que é “perigoso”, nas palavras do lider da area.

Como avaliado por Nissen e Sengupta (2006), a automagéo carrega a
discussao sobre transicdo de papéis entre humano e robd. Quao longe € possivel ir
em automacdo sem intervengdo humana? Quanto € possivel reduzir do Quadro de
Colaboradores? Vai depender da complexidade da tarefa e da confianga nos dados

ou do nivel de “ambiguidade”, nas palavras dos autores. A vantagem do robd é sua
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capacidade produtiva e seu foco, enquanto sua desvantagem € seu conhecimento
histérico e a compreenséao do todo (NISSEN; SENGUPTA, 2006).

A entrevista com o lider da area confirmou que se decidiu implantar o RPA
com a deciséo final do humano, devido a complexidade das analises somada a gestao
de mudanca facilitada por um cenario no qual o comprador ndo se sentia substituido
e sim auxiliado, vendo o robé como uma ferramenta como outra qualquer, um software
como os demais que utiliza em seu dia a dia. A vantagem prevista foi confirmada nas
entrevistas, pois o RPA trabalha 24 horas. Originalmente, o RPA trabalhava apenas
de noite e de madrugada, mas, com o avango da implantagdo, em outubro 2022,
ampliou seu funcionamento para 24 horas.

Dwivedi (2021) discutiu as consequéncias da adogado de inovagao
tecnolégica em emprego, destacando o impacto em paises emergentes, onde grande
parte da populacdo economicamente ativa atua em tarefas simples e repetitivas, com
maior potencial de automacédo. Pianta (2006) também havia debatido esse ponto,
quinze anos antes, ao tratar da transformacao do mercado de trabalho em funcao da
inovacao e da criagdo de empregos enquanto outros sdo destruidos. Mas, questiona-
se em quais regides do mundo est&o estes empregos? Eles sdo executados por qual
parcela da populacdo? Por qual salario? A discusséao fica mais complexa quando se
pensa que de todo modo, sem a inovagcdo, a empresa teria perdido sua
competitividade e os empregos teriam sido cortados (PIANTA, 2006).

E vista como ingénua a visdo otimista dos robés levando a melhoria das
condicdes de trabalho do humano que, entdo, passariam a ter tempo para se dedicar
a problemas mais complexos. E um cenario que reforca a desigualdade de renda a
nivel global entre os paises criadores ou apenas utilizadores da tecnologia (SALAMA,
2018).

No nivel individual, o discurso de deixar o comprador com mais tempo livre
para focar no que é mais estratégico, sem reduzir o nimero de empregos, como €&
apresentado em grande parte da literatura e é o discurso da empresa em questao, &
contraposto pelas proje¢cdes da pesquisa de Frey e Osborne (2017). Os autores
afirmaram que, com o decorrer do tempo, os empregos de média complexidade, como
€ o caso do comprador, serao extintos. Na pesquisa, o cargo de gerente de compras

€ classificado com probabilidade de 3% de substituicido por robd, enquanto o
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comprador tem probabilidade de 77% a 87%, dependendo da industria na qual atua
(FREY; OSBORNE, 2017), como discutido anteriormente.

Sera preciso aprender novas habilidades para se manter empregado
(FREY; OSBORNE, 2017). Osmonbekov e Johnston (2018) projetaram implicagbes
da inovagéo tecnoldgica na estrutura da area de compras, que se tornaria mais enxuta
e interconectada. Este cenario traz implicagdes no mercado de trabalho e nas
habilidades necessarias ao profissional. Os resultados obtidos no estudo em questao
mostram-se em linha. O lider da area entende que os compradores que conseguirem
tirar vantagem do RPA e se dedicarem a tarefas ndo automatizaveis, terdo as

habilidades do profissional do futuro.

535 Panorama dos resultados encontrados

O estudo de caso, que envolveu dados primarios e secundarios, abordando
os aspectos previstos em literatura, resultou em olhares complementares e
convergentes entre si, e aderentes, na maioria dos casos, ao esperado em literatura.
A Figura 15 resume os achados desta pesquisa.

A literatura previa a importancia da selegao da tarefa e o estudo somou a
este item a instabilidade do ambiente encontrado em um dos sistemas com o qual o
RPA estudado faz interface, o Coupa. Trata-se de uma ferramenta de e-procurement
que se mostrou com mais modificacdes inesperadas do que havia sido previsto e
mapeado no projeto.

A literatura também previa que o processo a ser automatizado precisaria
ser otimizado e redesenhado. O estudo conformou este aspecto, embora as
entrevistas tenham levado a conclusdo de que esta etapa poderia ter sido melhor
conduzida, principalmente nos aspectos: equacionar um desenho que o robd pudesse
capturar mais situacées de compra, porém mantendo a simplicidade do desenho; e
garantir que haja no time do projeto alguém com amplo conhecimento da rotina,
aspecto que traria beneficios na aceitacdo de uso pelos compradores.

Sobre o grau de autonomia do robd, conforme visto em literatura, € uma
definicdo importante, pois é possivel desenha-lo com ou sem intervengcdo humana. No
estudo, o RPA n&o é totalmente autbnomo, o comprador consegue alterar o processo
a qualquer momento e, ainda que nao o faga, a finalizagéo do processo do robd prevé
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a emissao do pedido de compra, mas nao sua aprovacgao, € feita pelo comprador. A
decisao foi feita para mitigar riscos e também para trazer conforto ao comprador,
minimizando o ato de ele se sentir substituido pelo RPA. Chamou a atencédo a
abordagem utilizada pela empresa apresentando-o como uma ferramenta de trabalho,
€ nao como um colega de equipe.

O ganho de produtividade previsto na literatura foi encontrado no estudo,
porém sem meétricas que evidenciassem sua efetividade. As métricas utilizadas
mensuram a grau de adogao. A produtividade foi encontrada nas coletivas de dados
primarios e secundarios.

Por fim, o unico aspecto que divergiu da literatura foi quanto a préxima
geracao do RPA, apresentada como disruptiva e cognitiva na literatura, enquanto no
estudo foi vista com menos entusiasmo, apenas como uma nova funcionalidade que
venha a permitir a criagdo de mais cenarios, para 0s quais o robd s6 sabera fazer

exatamente o que foi ensinado, exatamente como € hoje.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A presente dissertacdo teve como objetivo avaliar os desdobramentos da
adocgao de uma inovagao tecnoldgica na area de compras de uma grande empresa
multinacional brasileira do setor petroquimico. Trata-se do Robotic Process
Automation (RPA), implantado para executar uma tarefa especifica da area de
compras. Buscou-se identificar a efetividade da adog¢ao dessa inovagéo tecnolégica
contemplando as dimensdes: (1) financeira, (2) processos e (3) pessoas, percorrendo
as fases de pré-implantagcao, implantacdo e pds-adocao, com énfase na fase pos-
adocdo. A questdo de pesquisa que pautou a dissertacao foi: Uma vez adotada a
tecnologia, quais os resultados e os impactos causados na area de compras?

As analises feitas deixaram entrever que o aspecto humano da
transformacao da area € menos explorado na literatura especifica de inovacdo em
compras do que os financeiros. Assim, o processo mereceu um olhar mais
aprofundado. A inovagéo, com seu aspecto intrinseco de transformagao, carrega nas
pessoas um papel importante para atingir o resultado esperado ao adotar determinada
tecnologia.

Essa dissertagao adicionou a perspectiva financeira e de processos esse
olhar sobre as pessoas, visando avaliar os resultados em cultura, clima e estrutura
organizacional. Entendeu-se as pessoas como fator-chave na adogédo e,
consequentemente, no sucesso da implantacdo e na captura dos beneficios
esperados.

O trabalho partiu da constatacdo de que ndo ha compreensdo dos
desdobramentos em relagdo a adogdo de inovagdo tecnoldégica no ambito
organizacional, especificamente de um RPA, na area de compras.

Os principais resultados obtidos em cada dimensao foram:

(1) Financeira: a implantag&o foi viavel. O estudo de caso apresentou um
custo de implantag&o baixo, quando comparado com o alivio da carga
operacional que o RPA proporcionou. O projeto pagou-se em menos
de um ano, conforme entrevista com o lider da area;

(2) Processos: identificou-se a importéncia da selegdo da tarefa a ser
automatizada e do desenho do processo, fases primordiais para

garantir a qualidade da tarefa a ser executada pelo rob6 e a aceitagao
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do usuario. Ou seja, sao aspectos que impactam a captura dos
beneficios pds-adocéo;

(3) Pessoas: foi percebida boa aceitagdo da tecnologia por parte dos

compradores, fruto da qualidade do treinamento e dos suportes
disponiveis. Os compradores sabem usar a ferramenta e sabem a
quem recorrer em caso de duvidas; somado ao bom desempenho, a
utilidade e a facilidade de uso do RPA. Significa afirmar que os
compradores tém a percepc¢ao de que o RPA facilita sua rotina, o que
resulta no alivio da carga operacional. No entanto, esta mesma
dimenséo traz a tona a complexidade humana, suas insegurangas
relacionadas a evolugao futura advinda do uso desta tecnologia e de
outras correlatas, e receio de que haja possivel reducéo de postos de
trabalho.

Adicionalmente, o estudo identificou que o RPA apresenta alta
sensibilidade frente a alteragdes nos sistemas com os quais faz interface, o que requer
manutengdes constantes, mesmo na fase de pds-adocédo. No que tange as métricas
de sucesso, na empresa estudada, as formas de mensurar estao relacionadas a
métrica de adogdo e nao a da efetividade em si. Os resultados do estudo estédo
aderentes a revisao de literatura.

Por fim, enquanto a literatura demonstra certo otimismo em relagéo a
evolugao para o proximo estagio do RPA, apresentando ser cognitivo e com potencial
de ampliar os beneficios do RPA, o estudo traz um olhar mais conservador, apontando
que ainda nao carrega inteligéncia artificial, ndo sendo tao disruptivo quanto esta
sendo apontado na literatura.

A principal contribuicdo deste trabalho foi a observagdo do uso do RPA na
area de compras e seus impactos nas trés dimensdes analisadas, identificando que a
ferramenta é promissora, traz beneficios, mas sua implantacao requer atencao, tanto
€em processo como em pessoas, desde a fase de pré-implantagao, passando pela fase
de implantacdo e ainda na fase de pdés-adogédo, para que os beneficios sejam
maximizados.

Isso significa que implantar RPA em compras é viavel, mas é preciso
selecionar bem a tarefa a ser automatizada. E preciso desenhar o processo com

cuidado, pensando na rotina do usuario e nas interfaces com os demais sistemas e
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processos. E necessario pensar nas pessoas; avaliar como serdo treinadas e como
perceberdo essa nova forma de trabalho.

A discussdo do aspecto humano ao implantar o RPA é rica e n&o se trata
apenas de substituir o humano pelo robd. Os obstaculos estdo relacionados ao
aspecto social, a aceitacao social, aos desdobramentos no mercado de trabalho e ao
medo e a inseguranga pela perda do emprego.

Outra importante contribuicdo do trabalho foi ampliar o debate sobre
inovacéo, tecnologia, desempenho organizacional e emprego. Sustenta-se a
complexidade desses temas, todavia a dissertagcdo apontou para o entendimento que
inovacgao transforma o mercado de trabalho e os sentimentos dos usuarios variam de
acordo com sua percepc¢ao de mundo. No entanto, as analises dos dados deste estudo
apontaram para melhorias no processo e ganho de produtividade a partir da
implementagao da tecnologia, indicando que o comprador pode tirar proveito do RPA,
desenvolvendo novas habilidades.

Por fim, destaca-se uma terceira contribuicdo importante desta dissertagao,
que foi verificar a caréncia de métricas capazes de mensurar a efetividade das novas
tecnologias, uma vez que comumente sdo empregadas métricas relacionadas apenas
ao progresso da adogao da tecnologia na organizagéo. Neste sentido, o beneficio da
tecnologia ndo consegue ser totalmente mensurado devido as relagdes complexas
entre investimento e performance organizacional. Buscou-se, portanto, superar esse
entendimento, apresentando um panorama mais amplo.

Em termos praticos, essa € uma importante implicagao para estratégias
empresariais. Ter uma percepcao mais ampla sobre as dimensdes envolvidas na
adocéo e na implementacao de novas tecnologias e sobre a necessidade de mensurar
seus efeitos nestas diferentes dimensdes parece ser um ponto de atencdo para
organizagbes em geral. Neste sentido, entende-se que as contribuigbes aqui
apresentadas podem servir de insumo para desenvolver um modelo de avaliacao de
novas tecnologias — notadamente as relacionadas com a automatizacéo (e no futuro
com a inteligéncia artificial), no @mbito organizacional.

Apesar dos avancos obtidos com a presente pesquisa, 0 numero limitado
de respondentes, somado ao fato de ser um estudo de caso uUnico e em uma unica
area, ndo permitiram que os dados obtidos levassem a uma conclusao generalizada.
Ter um maior numero de respondentes permitiria compreender as diferentes

percepcdes e as nuances das diferencas comportamentais, sobretudo quando
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considerado o efeito de género e de idade no uso de novas tecnologias. Deste modo,
apontam-se algumas sugestdes para futuras pesquisas, permitindo um maior
desdobramento deste tema.

Seria interessante olhar para este mesmo caso daqui a algum tempo, para
avaliar se houve mudanca de percepg¢ao apos um periodo mais longo de uso do RPA,
uma vez que, quando a presente pesquisa foi conduzida, os usuarios estavam
utilizando o RPA ha menos de um ano.

Outro caminho possivel seria ampliar o estudo para o uso do RPA em
outras areas da empresa ou mesmo para a area de compras de outras empresas
buscando captar a percepg¢ao dos usuarios.

Por fim, também se apresenta como sugestdo avaliar a implantagdo da
proxima geragdo de RPA, verificando se é ou n&o cognitivo, se traz ou ndo mais
beneficios em relagcdo ao RPA atual.

Essas sao sugestdes para trabalhos futuros considerando-se, inclusive, as
limitagdes desta dissertagao.

E importante deixar claro que esta pesquisa foi conduzida com base em
uma situacdo especifica, ndo sendo possivel generalizar as conclusées. Cada
tecnologia adotada depende de uma série de variaveis, tais como do momento da
empresa e dos colaboradores, da qualidade da implantagdo da tecnologia e da
ferramenta em si, do cuidado com a gestdo da mudanga e de tantos outros aspectos
que, eventualmente, podem resultar em niveis de sucesso completamente distintos.

Enfim, espera-se que este estudo venha a ser util e que beneficie tanto a

area corporativa como a académica.
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