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Resumo

Controlo do investimento em ativos com recurso a automacgao

A tecnologia RPA (Robotic Process Automation) encontra-se cada vez mais presente no dia-a-
dia das organizacdes. Nas areas financeiras, incluindo contabilidade, fiscalidade e auditoria, as
empresas procuram cada vez mais otimizar processos e automatizar tarefas repetitivas e
rotineiras. Uma das tarefas fundamentais para garantir a regularidade técnica das empresas é o
controlo do investimento efetuado, promovendo uma comparacao clara entre o investimento
planeado e o efetuado em varias categorias de ativos. Construir métricas tendo por base esses
dados € uma mais-valia preciosa para a gestdo da empresa, que permitird uma tomada de decisdo
mais assertiva e informada. Através da automacao dos processos de andlise com recurso a
Robotic Process Automation (RPA), sera possivel obter ganhos de tempo e de energia, 0 que
permitira disponibilizar a informacdo de forma atempada, o que se traduzird numa vantagem
importante para a gestdo operacional e estratégica da organizacdo. Assim, esta analise contribui
para a literatura ao integrar a Investigacdo-Ac¢ao como metodologia, destacando a criagdo de um
artefacto pratico que permitira agilizar a elaboracao de analises e anular deficiéncias de controlo

interno.

Palavras-Chave

Automacdo, RPA, Contabilidade, Investimento, Ativos



Abstract

Control of Investment in Assets Using Automation

Robotic Process Automation (RPA) technology is becoming increasingly prevalent in
organizations. In financial areas, including accounting, tax, and auditing, companies are
increasingly seeking to optimize processes and automate repetitive and routine tasks. One of the
fundamental tasks to ensure the technical regularity of companies is the control of the investment
made, promoting a clear comparison between the planned and actual investment in various asset
categories. Building metrics based on this data is a valuable asset for company management,
which will allow for more assertive and informed decision-making. Through the automation of
analysis processes using Robotic Process Automation (RPA), it will be possible to gain time
and energy, which will allow information to be made available in a timely manner, which will
translate into a significant advantage for the operational and strategic management of the
organization. Thus, this analysis contributes to the literature by integrating Action Research as
a methodology, highlighting the creation of a practical artifact that will speed up the preparation

of analyzes and eliminate internal control deficiencies.
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1. Introducéao

Atualmente, a otimizacdo de processos € uma componente essencial estratégica para as
empresas [3]. A maior celeridade na obtencéo de respostas e a reducdo de tempo e custos com

tarefas rotineiras, tornaram-se objetivos claros de gestdo operacional e financeira.

No ambito deste trabalho, sera explorado como o recurso a automacéo, através de Robotic
Process Automation (RPA), em contexto corporativo, podera ser uma ferramenta fulcral na

otimizacdo de processos.

1.1.  Motivacao

A motivacdo para avancar com o presente desafio centra-se em procurar compreender as
necessidades das empresas em otimizar processos rotineiros e a forma como o tém feito - desde
as dificuldades que sentiram com as mudancas de paradigma, ao aproveitamento de sinergias
obtido. De facto, hoje, na area financeira, 0 mindset de cada colaborador ndo devera cingir-se
apenas a realizacdo de analises aprimoradas e rigorosas, mas também em encontrar angulos e
oportunidades de melhoria em cada passo de cada processo. Mesmo que se consigam poupar
meros minutos em cada tarefa, no seu conjunto poderdo ser poupadas horas por més ou por

semana ou por dia.

Como sera explanado ao longo do presente documento, a tecnologia RPA podera ser aplicada
em casos concretos ou numa Gtica da empresa como um todo. No grupo empresarial que serve
de background a este projeto, o objetivo centra-se em criar um artefacto aplicavel em contexto
real numa das empresas, mas sempre com a visao de poder aplicar a solu¢do as empresas irmas.
Assim, ndo apenas em Portugal, mas também em paises da Europa e fora da Europa, a solugdo

deveré ser enquadravel nesses paradigmas.

Devido a essa condigéo, a escolha pela tematica do controlo de investimentos em ativos, sendo

um tema impactante e um handicap transversal a todo o grupo, coaduna-se também com o facto



de querer mesmo criar algo de valor acrescentado e efetivo, para além do contributo importante

para a ciéncia.

Uma outra motivagdo e também grande objetivo € que esta “onda sinérgica” atinja também
outras realidades empresariais que sofram da mesma problematica e pretendam expandir 0s seus
horizontes e capacidades abracando novas solucdes, que envolvam a robotizagao na otimizagéo

de processos.

Chegados aqui, de forma a garantir a regularidade técnica e o controlo dos investimentos é
fulcral corrigir os problemas referidos e melhorar os processos (no dinamismo, na transparéncia,
na qualidade, entre outros fatores) e refletir na forma como os recursos humanos e financeiros

das organizagOes estéo a ser despendidos.

1.2. Estrutura do documento

Quanto a estrutura do documento, salientar que, imediatamente na sec¢do seguinte, sera
apresentado o tema da investigacdo, ou seja, serd apresentado o paradigma global relativo a
organizacdo que serve de inspiracdo para este projeto e 0s contextos e perspetivas em que a
investigacdo se baseia. Na terceira seccdo serdo explicadas as metodologias de investigacao

adotadas — SLR (Systematic Literature Review) e Investigagdo-Agéo.

Depois, no quarto capitulo, serd explanada como a Revisdo Sistematica da Literatura, em

detalhe, foi planeada, conduzida e como respondeu as questfes de investigacdo definidas.

No capitulo seguinte, “Diagnostico”, sera efetuado o diagnostico do paradigma “AS-IS”, onde
sera explicado, em detalhe, 0 panorama atual da probleméatica em maos, antes de qualquer
intervencdo ou melhoria. Aqui serd exposta a estrutura organizacional da organizacdo e 0s
procedimentos de controlo de ativos, desde a orcamentacdo até a passagem dos ativos para o
cadastro da contabilidade. Também sera evidenciada a forma como o procedimento de controlo

orcamental é efetuado, procedimento AS-IS, antes de ter sido realizada qualquer melhoria.



Na seccdo seis, sera evidenciado o Plano de Acdo completo, em que seréd detalhada a forma
como o ficheiro do orcamento ter4 de ser melhorado, qual a melhor fonte do ERP de
contabilidade (SAP) para extrair as informacdes necessarias a analise e qual a melhor ferramenta
de automacdo a utilizar nesta missdo e porqué. Neste capitulo também sera definida a forma

como os dados deverdo ser apresentados no novo procedimento.

No capitulo seguinte, “Passagem a Agdo”, sera detalhada a forma como a solugcdo para o
problema foi, efetivamente, desenvolvida, etapa a etapa. Por seu turno, na secgdo oito,

“Avaliac¢do”, serd avaliado o prototipo RPA tendo como base testes efetuados no sistema.

No penultimo capitulo, “Aprendizagem”, serdo relatados os beneficios, expectativas, impactos

nas pessoas, e os desafios enfrentados na implementacéo do processo TO-BE.

Por fim, o documento culminard com a “Conclusdo”, que consistira em exibir de que forma o
percurso e resultados obtidos neste trabalho poderdo inspirar projetos futuros neste ambito, tal

como o contributo cientifico que esta pesquisa podera oferecer, entre outras consideracoes.



2. Tema da Investigacao

Num contexto de rapidas mudangas tecnoldgicas, fundamentais para abordar as exigéncia e
celeridade dos mercados, tornou-se fundamental para as organizagdes adotarem tecnologias
como a Internet das Coisas, automacao de processos (RPA), impressdo 3D, realidade aumentada
e virtual, tendo em consideragdo as suas necessidades atuais e futuras [24]. Desta forma, o
investimento em tecnologia da informacdo tornou-se essencial para otimizar o fluxo de
informac0es, acelerar a tomada de decis6es e melhorar o desempenho organizacional. Assim, o
papel do RPA nesta matéria tem despertado o interesse de gestores operacionais a nivel global,

no capitulo da digitalizacdo de fungdes rotineiras essenciais [24].

Atualmente, é possivel verificar que um dos veiculos essenciais e incontornaveis para a
otimizacdo de processos € 0 recurso a automacdo [3]. Um recurso imprescindivel numa
organizacdo dinamica e sinérgica, orientada para resultados e com perspetivas de crescimento.
Nesta perspetiva de crescimento, o controlo dos custos e da propria operacdo pela parte dos

gestores sdo fatores essenciais e, aqui, também a automacéao podera ter um papel preponderante.

A forma como a robotizacdo podera ser uma ferramenta importante na otimizacéo e garantia da
regularidade técnica de andlises e processos, € um tema central na investigacdo constante neste

documento.

2.1. Amplitude e contexto da investigacao

O objetivo em maos, que despertou o interesse em explorar este tema, consiste na melhoria de
processos huma organizacdo, em que, na pratica, existe uma grave auséncia de mecanismos que
permitem efetuar uma comparacdo valida entre os valores orcamentados (budget) e os custos

efetivos (faturas contabilizadas), por localizagdo e categoria de ativos.

Este controlo ineficaz do investimento potencia impactos contabilisticos inesperados, o que
afeta a saude financeira das organizacbes e compromete gravemente as suas projecoes

estratégicas de futuro. Desta forma, este projeto enquadra-se num contexto de necessidade



urgente, em que é vital desenvolver uma solucdo robusta de controlo de custos, integrando

automacdo RPA.

Como exemplo concreto desta grande necessidade, podemos nos colocar no contexto de uma
execucdo de um orcamento para a remodelacdo de um espaco de retalho, em que 0 apuramento
das diferengas nunca é feito em tempo util. A descentralizacdo de informacdo, que obriga a
despender tempo excessivo na organizagdo da informac&o, € cronica, e a analise de métricas

ocorre numa fase muito posterior e, na maioria das vezes, ndo ocorre.

Ademais, quando a organizacgdo esta presente em varias localizacoes e paises, o esforco para se
conseguir uniformizar processos e coordenar timings é redobrado. As barreiras linguisticas e
culturais sdo também dificuldades que exigem um tato particular e cuidados especiais na
abordagem. Nestes contextos, o esforco em uniformizar processos devera ser visto como uma
componente ndo negociavel de gestao estratégica. Garantir que, independentemente do local em
que se esta a trabalhar ou do tipo de bens que estdo a ser analisados, quem realizar a analise ou

efetuar métricas ou verificar resultados o consiga fazer, transversalmente, de igual forma.

Porém, em inUmeras situacdes, tal como o0 caso concreto que serve de inspiracdo para esta
jornada, os desafios de moldar mentalidades e a cultura organizacional poderdo e serdo mesmo
os mais dificeis de combater. E previsivel, tendo em consideracdo que numa realidade laboral
em que o conservadorismo impera em todo o organograma, que a resisténcia a mudanca e o
receio do desconhecido irdo imperar se a mensagem transmitida ndo for clara e indubitavel e se
ndo se envolver um nimero elevado de colaboradores num futuro projeto que envolva RPA [13]
[18] [22] [24].

2.2. Perspetivas em analise e sensibilizacéo

Neste caso em concreto, € do interesse de todas as entidades do grupo garantir a regularidade
técnica neste tema, pelo que, ao inserir este projeto em outros que 0 grupo podera estar a
desenvolver ou mesmo utiliza-lo como kick-off para novas solugdes, existem hipdteses reais de
transformar o artefacto numa solucdo pratica. Uma solugdo pratica que, objetivamente, seja

capaz de inspirar outras solucdes e gerar um efeito sinérgico de criatividade e mobilizacao.



Em si, a temética do investimento de ativos € muito complexa, conjugando aspetos de indole
contabilistica, fiscal, logistica e ambiental. Por exemplo, a inauguragdo de um novo espaco de
retalho exige uma exigente elaboracdo de um orcamento que vise obras, compras de mobiliario,
compras de itens de IT, climatizacdo, médo-de-obra, entre muitos outros. Este orcamento sera
mais tarde confrontado com os valores reais que constam nomeadamente nas faturas pelos
fornecedores e analisados por colaboradores de varias equipas. As remodelacdes e encerramento

de instalacfes também sdo objeto de adjudicacao de orcamento e analise de varias indoles.

Assim, a perspetiva de andlise destes ativos varia consoante a ética de quem analisa. As
perspetivas logistica, fiscal e ambiental ndo fardo parte do scope desta missdo, apesar de
beberem da informacéo produzida pela vertente financeira. Dessa forma, os profissionais dessas
areas deverdo sentir-se confortaveis com a solucdo a apresentar, dado que precisardo da

informacdo para efetuarem as suas métricas e gerirem o seu trabalho.

Como se deduz do paragrafo anterior, a perspetiva financeira, nomeadamente a contabilistica,
sera a mais abordada, mas sem nunca negligenciar as restantes. Na perspetiva fiscal, todos o0s
mapas (ndo s6 no ambito dos ativos) bebem da informacéo da contabilidade, por isso a solucédo
apresentada terd também de incluir critérios importantes para a fiscalidade, mas em volume
reduzido. Isso porque, grande parte da informacdo fiscal €, j& no presente, em mdultiplas
realidades empresariais, extraida diretamente dos sistemas de contabilidade, sendo que, na
maioria das empresas (incluindo sociedades de contabilidade), o proprio sistema (incluindo
softwares de contabilidade mais simples), através de critérios taxondmicos preenche as
declara¢tes e mapas de forma automatica. Assim, ndo € previsivel que a vertente fiscal constitua

qualquer atrito para a presente missao.

Mergulhando, portanto, na perspetiva financeira, podemos dividir os mapas onde a informacéo

é organizada em dois tipos ou destinos (critério exclusivamente definido para o este &mbito):

- Mapas para partilha externa — que s8o normalmente as pegas contabilisticas como
Demonstracdo de Resultados, Balango, Demonstracdo de Altera¢es no Capital Proprio, entre
outras, que normalmente constam no Relatdrio e Contas apresentado no final de cada exercicio.

Tal como muitos dos mapas fiscais, também existem critérios taxondmicos e ferramentas no



ERP de contabilidade que permitem o preenchimento automatico desses mapas ou extrair

informacdo ja organizada, que, salvo exceg¢des, ndo precisam de acdo humana;

- Mapas para partilha interna — sdo pecas partilhadas exclusivamente no seio da organizacéo,
que ndo deverdo ser partilhados externamente, exceto algumas excecdes, nomeadamente a
partilha com a equipa de auditoria externa. Para os presentes efeitos, o trabalho a desenvolver

teré repercussdes unicamente nos mapas de partilha interna.

Contudo, salvaguarde-se que o propdsito central deste trabalho ndo passara pela correcdo dos
erros do passado, mas sim na projecdo de uma nova metodologia de trabalho para o futuro.
Como referido anteriormente, a pretensdo sera melhorar o controlo efetuado entre o valor
orcamentado (budget) e os valores faturados finais (real) por categoria de ativos e localizagéo,
de forma a conseguirmos controlar se os custos estimados estdo de acordo com 0 que se esta a
investir efetivamente. Ao efetuar este controlo imediatamente desde a abertura ou remodelacao
de cada localizacdo, evitar-se-do as graves incongruéncias que sao detetadas nas analises atuais.
Desta forma, passando a adotar metodologias eficazes, sera preconizado um controlo sobre 0s
bens que, aproveitando sinergias, poder-se-a expandir para outros dossiers relacionados com a

gestdo de ativos.



3. Metodologias de Investigacao

Neste capitulo encontram-se explicadas as Metodologias de Investigacdo que nortearam este
trabalho, as suas etapas e 0s contextos em que foram utilizadas. As metodologias abordadas
foram:

- Metodologia SLR (Systematic Literature Review) — Revisdo Sistematica da Literatura;

- Metodologia Investigacdo-Agéo.

3.1. Revisao Sistematica de Literatura

Revisdo Sistematica da Literatura (SLR) é uma metodologia que permite identificar, avaliar e
interpretar todas as informacGes relevantes de pesquisa disponiveis, com o objetivo de responder
a uma ou varias questdes de pesquisa especificas. A SLR tem como objetivo apresentar uma

avaliacdo concreta de um topico de pesquisa com um elevado nivel de confianca e rigor.

O objetivo e contexto da pesquisa desenvolvida consiste em analisar artigos cientificos,
identificando cenarios organizacionais concretos em que este tipo de solucdo fora
implementada. Discernir quais o0s beneficios e desafios, e quais as mudancas organizacionais,
em particular a nivel de lideranga, que se verificaram durante e ap6s a adocao desta tecnologia

serdo pontos centrais nesta analise.

Esta metodologia tem como base as diretrizes do trabalho de Kitchenham, "Procedures for

Performing Systematic Reviews" [27], cujo caminho se centra em trés etapas:

Planeamento — fase onde é enaltecida a necessidade de realizar uma revisao sistematica da
literatura que resuma todas as informacGes sobre um tdpico ou dominio especifico
imparcialmente. Ou seja, as questdes de pesquisa, 0s objetivos de SLR, critérios de exclusao e

inclusdo deverao ser definidos nesta fase;

Conducéo — nesta fase sdo aplicados os critérios definidos no ponto para obter estudos que

contenham as informacdes que serdo objeto da revisao;



Reporte — nesta etapa o foco seré escrever e resumir as informacdes extraidas dos estudos
selecionados, respondendo as questdes de investigacao previamente definidas.

3.2. Metodologia Investigacao-Acao

A metodologia de investigacdo a ser empregue na presente missdo sera a Investigacdo-Acao.
A sua escolha deve-se a abordagem pratica e orientada para a solucdo de problemas [1],[2], o
que se coaduna perfeitamente com o objetivo em méaos - desenvolver um protétipo funcional de
controlo de custos automatizado utilizando tecnologia RPA, focado na comparacao entre custo

real e previsto, segmentado por localizacdo e categoria de imobilizado.

A orientacdo desta metodologia conjuga-se com a capacidade de solucionar problemas quando
0 objetivo da pesquisa se centra no desenvolvimento e implementacao de solucfes préaticas para
problemas complexos [1],[2]. O problema de controlo do investimento em imobilizado exige
uma abordagem que va além da teoria, e que se foque na aplicacdo prética, isto é, no

desenvolvimento de um artefacto.

A natureza interativa da Investigacdo-Ac¢do (em inglés Action Research) permite ajustes e
melhorias continuas a medida que o projeto avanca [1],[2]. Tal é fundamental quando, como
sera referenciado mais adiante, se vai efetuar varios testes e revisitar varias vezes o caminho,
mediante as adversidades encontradas, que queremos que o robot percorra. Além disso, a
comunicacéo e interacdo ao longo do processo com os colaboradores envolvidos neste tipo de
analise, sera essencial para garantir que a solucdo proposta atende aos objetivos de controlo de

custos, proporcionando beneficios mensuraveis a organizacdo em questao.

Além de resolver um problema prético, a Investigagdo-Ac¢do também enfatiza uma conjugacéo
com o campo tedrico. Os resultados do projeto ndo apenas deverdo melhorar a eficiéncia pratica,
como também deverdo providenciar conhecimentos a serem adotados por outras organizagdes

gue enfrentam desafios semelhantes, e oferecer valiosos contributos para a ciéncia.

A metodologia podera ser aplicada em seis fases distintas, inspiradas no trabalho de Baskerville

[2]:



- Diagnostico do problema e demonstracdo da importancia e impacto do mesmo;
- Definigéo do plano de acéo;

- Passagem a acdo (desenvolvimento do prot6tipo);

- Avaliacéo do prot6tipo;

- Analise critica final do prototipo, como fator de aprendizagem;

- Conclusio.

Action

Specifying Planning
Learning

Action
Taking
f—-_\_‘_.__/

Client-System
Infrastruture

Figura 1. Metodologia Investigacdo-Acao — Baskerville [2]

Na fase de diagndstico € identificado o problema central a ser resolvido, o que inclui uma
analise aprofundada da situacao atual para compreender as causas e consequéncias do mesmo.
Ao diagnosticar o problema, é essencial demonstrar como este afeta o contexto em questao,
seja uma organizacdo, uma comunidade ou um processo especifico. A importancia e o impacto
séo verificados ao perceber 0 que acontece se o problema néo for resolvido, realgando assim a

urgéncia de intervengéo.

Com base no diagnostico, é definido um plano de agéo estruturado para fazer face ao
problema. Este plano detalha as estratégias e acdes especificas que serdo implementadas, 0s

recursos necessarios e os resultados esperados. E uma fase em que se faz uma projecao tedrica
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de como as mudancas poderao resolver o problema. Também se definem as responsabilidades,

0 tempo necessario e 0os métodos de monitorizacdo dos resultados.

Na passagem a acao, as acoes planeadas sdo colocadas em pratica, através da construcao de
um prototipo, uma solucéo inicial ou teste piloto criado para resolver o problema identificado.
E a fase em que se aplicam as estratégias propostas no plano de agdo em contextos reais, com
0 objetivo de verificar a sua eficacia. Aqui poderdo ocorrer modificacbes de processos,

introducao de novas praticas ou tecnologias, sempre hum ambiente controlado.

Apbs a elaboracédo do protétipo, procede-se a uma avaliacéo rigorosa dos seus efeitos e
resultados. O objetivo nesta fase é efetuar a verificacdo se o protétipo foi eficaz na resolucéo
do problema e até que ponto atingiu os resultados esperados. Sao recolhidos dados, seja
através de observaces, questionarios ou outras técnicas, que permitam avaliar objetivamente

a sua funcionalidade.

Na aprendizagem é realizada uma reflexdo critica sobre o processo de criacao e avaliacdo do
protétipo. A analise deverd ir para além de verificar se o problema foi resolvido, focando-se
também no valor acrescentado obtido com a experiéncia. Nesta fase sdo apuradas as mais-
valias obtidas e os pontos menos positivos, que merecem uma reflexdo para serem melhorados

no futuro.

Por fim, elabora-se a concluséo com base em todo o ciclo de investigacdo-acdo. Aqui, séo
apresentados os contributos alcancados, discutindo as implicagdes préaticas da investigacao.
Esta fase tem como objetivo resumir a experiéncia na globalidade e efetuar uma avaliacdo

final do prototipo.

Fundamental considerar que todas estas etapas fazem parte de um ciclo continuo, onde os
resultados e reflexes de um ciclo inspirardo o proximo, permitindo um desenvolvimento

continuo e adaptado as necessidades especificas.
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4. Revisao Sistematica da Literatura

Neste capitulo serd explicado, passo a passo, como foi efetuada a Revisdo Sistematica de
Literatura, uma metodologia de pesquisa conduzida de forma sistematica e rigorosa, com 0
objetivo de identificar, avaliar e sintetizar todos os trabalhos disponiveis relacionados com
determinadas questdes de pesquisa. Esta Revisdo, sera detalhada, de seguida, em trés topicos

abrangentes — Planeamento, Conducéo da pesquisa e Reporte dos resultados.

4.1. Planeamento

Nesta seccdo serdo apresentadas as perguntas de investigacdo que serviram de base a pesquisa,
tal como os critérios de pesquisa utilizados e a forma como a pesquisa foi refinada ao longo do

processo.

De forma a procurar conhecer o ponto de situacdo atual, nomeadamente os contributos ja
oferecidos para a ciéncia nesta tematica, foram delineadas trés perguntas de investigacdo de
forma a enquadrar a pesquisa de literatura. Tal como mencionado anteriormente, a utilizagéo de
RPA serd um ponto central no desenvolvimento da solucdo que permita satisfazer o objetivo
proposto, pelo que deverdo ser explorados os beneficios da sua utilizacdo, o valor acrescentado
que as melhorias de processos trouxeram as empresas, em especial nos seus departamentos

financeiros, e os desafios identificados.

Questdo 1 — Quais os beneficios que as empresas tém colhido na adocdo desta tecnologia na

area financeira? Estamos perante uma ferramenta de futuro?

Questdo 2 — Tendo em consideracdo o0 potencial desta tecnologia, que estratégias
organizacionais, em particular a nivel de lideranca, devem ser adotadas para acompanhar a

automacao de processos?

Questdo 3 — Quais os desafios que as empresas tém enfrentado na adogdo desta tecnologia, em

particular na area financeira?
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A fonte de pesquisa de artigos utilizada foi unicamente o EBSCO, uma plataforma com uma
base de dados abrangente, que possibilita multiplos critérios de pesquisa e refinamento da
informacao pretendida, cuja informacéo constante na mesma é altamente fiavel. A search string
que fora planeada utilizar na pesquisa visou combinar elementos relacionados com a area
financeira, com a tecnologia RPA e com termos relacionados com o desenvolvimento de

solugdes, de forma a encontrar exemplos de utilizagdo concreta desta tecnologia.

4.2. Conducéo da pesquisa

Conforme referido, a pesquisa de artigos foi efetuada na plataforma EBSCO. Como sera
detalhado de seguida, a mesma foi sendo refinada em varias etapas. Assim, nesta fase da revisao
sistematica da literatura foi conduzido esse refinamento, onde foram, de forma faseada,
selecionados os artigos considerados Uteis para a tarefa em maos, tendo em conta os critérios de
incluséo e exclusédo definidos (a abordar de seguida). Na tabela seguinte estdo apresentados 0s

critérios de pesquisa, tal como os resultados obtidos:

Tabela 1. Fonte de pesquisa, search string e estratégia delineada

Elementos Detalhes da pesquisa

Fonte utilizada EBSCO

Search String Final - 1° campo financ* or account* or audit*

Search String Final - 2° campo *RPA* or *Robotic Process Automation*
Search String Final - 3° campo develop* or creat* or build* or fabricat* or

implement* or construct*

Critérios adicionais Selecionados apenas artigos com texto
integral, de revistas cientificas (analisadas
pelos pares), restrito apenas a revistas
académicas. N&o foi colocada qualquer

restricdo de datas.

Resultados obtidos 227

13



Apos a realizacdo da referida pesquisa, foi efetuada a extragdo dos dados, a leitura dos abstracts
de cada artigo, a sintetizacdo da informagé&o e interpretacdo do valor acrescentado que cada um
traria para a presente analise. Assim, ap0s a obtencéo de 227 artigos, foi efetuada a remocao de
duplicados que reduziu o nimero para 220. Apds a leitura de todos os abstracts, esse valor
cifrou-se em 43 artigos. Na tabela seguinte encontra-se representado o refinamento da pesquisa,
apos remocao de duplicados, leitura dos abstracts e remocéo dos artigos out of scope e posterior
leitura da introducéo de cada artigo e nova remocao daqueles que nédo se encontravam no ambito

da anélise. Assim, obteve-se um total final de 21 artigos.

Tabela 2. Refinamento da pesquisa e resultados obtidos

Artigos obtidos ap6s pesquisa inicial 227

Artigos obtidos apds remocéo de duplicados | 220

Artigos escolhidos apoés leitura dos abstracts | 43

Artigos escolhidos apds leitura das introducdes | 21

Quanto aos critérios de inclusdo e exclusao da pesquisa, como ja referido, a selecdo final de
artigos, 21, corresponde aos objetivos delineados nas questdes de investigacdo e ao ambito
efetivo da dissertacdo, ou seja, dentro do scope. Os pontos fundamentais incluiam contetdos da
area financeira, que contenham a utilizacdo de RPA, em particular exemplos concretos de
aplicacdo desta tecnologia. Assim, apds a leitura dos abstract foram excluidos um total de 177

artigos e apos leitura das introducdes 22 artigos, restando um total de 21.

Desta selecdo de 21 artigos, a data de publicacdo de todos eles situava-se no intervalo dos anos
de 2018 a 2023. Importante voltar a frisar que ndo foi efetuada qualquer restricdo de datas
durante a pesquisa, 0 que sugere, efetivamente, que os trabalhos que vao de encontro com o
pretendido sdo recentes, ou seja, 0 interesse no recurso a RPA para edificar melhorias

processuais € um tema do presente que tem despertado o interesse de investigadores e empresas.
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Abaixo apresenta-se o grafico a explanar a quantidade de artigos por ano de publicag&o:

4]
2018 2019 2020 2021 2022 2023

Figura 2. Artigos por ano de publicacdo

Tabela 3. NUmero de publicacGes por Journal

Journal

Quantidade

Journal of Emerging Technologies in Accounting

International Journal of Accounting Information Systems

Asian Journal of Accounting & Governance

Accounting Horizons

Management (18544223)

Journal of Information Systems

Journal of Accounting & Finance / Muhasebe ve Finansman Dergisi

R R NN W~

Journal of Accounting & Management Information Systems / Contabilitate si
Informatica de Gestiune

Journal of Securities Operations & Custody

Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci

Proceedings of the International Conference on Business Excellence

Contemporary Accounting Research

Journal of Government Financial Management

Journal of Business Strategies

I I I I

Total
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4.3. Reporte dos resultados

Na presente seccao serdo respondidas as trés perguntas de investigacdo efetuadas. As respostas

terdo como base os artigos selecionados na pesquisa.

No quadro seguinte estdo mencionados o nimero de artigos que suportam cada resposta as

questdes de investigacdo. Importante notar que existiram artigos que foram utilizados em mais

gque uma resposta.

4.3.1. Resposta a Questao 1

Quais os beneficios para as empresas provenientes da ado¢do de RPA na area financeira?

Tabela 4. Resumo Beneficios — Artigos

Beneficios Artigo(s)
Eficiéncia e digitalizagdo de processos - maior
produtividade [11] [8] [14]
Abrangéncia da tecnologia [15] [19] [8]
Maior competitividade para as empresas [12] [7]
Comunicagéo melhorada [9] [11]
Capacidade inovadora [12] [19]
Minimizacao de erros humanos [5] [17]
Menos tarefas rotineiras - poupanca de recursos [5] [8]
Incorporacéo possivel com IA [6] [15]
Integragdo com multiplos sistemas [15]
Possibilidade de aprendizagem em contexto académico [15]

Efetivamente, apds a leitura dos artigos selecionados foram possiveis identificar muitos

beneficios da utilizagcdo do RPA no dia-a-dia das empresas e que a adocao desta ferramenta esta
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a crescer exponencialmente. As empresas reconhecem cada vez mais a necessidade de inovagéo

para se manterem competitivas num ambiente empresarial em constante mudanca [12].

Ademais, uma pesquisa da Deloitte efetuada em 2017, revelou que, apds consultar 400 gestores
da area financeira a nivel global, 53% das empresas em que trabalhavam estes gestores
implementaram RPA nesta &rea, com previsao de aumento para 72% em 2020 [15]. Acrescenta
também que na contabilidade publica, existe uma procura crescente e urgente por RPA, com
estimativas de que 10 a 30% dos processos contabilisticos poderdo ser automatizados [15]. Um
outro estudo defende que é estimado que até 2022, 85% das grandes organizacdes terdo

implementado algum tipo de RPA [5].

Um fator que estimula as empresas a adotar esta tecnologia, segundo um outro estudo, é que o
ambiente digital proporciona melhores canais de comunicacdo entre funcionarios da area de
vendas e clientes e fornecedores, agilizando a troca de informacdes comerciais e administrativas
[9]. Ainda nesse trabalho, foi referido que a automacdo de tarefas com RPA é apresentada como
uma componente essencial na gestdo de processos de negocios e destaca a possibilidade de
integracdo virtual de RPA com qualquer software usado por empresas, independentemente de
ser pablica ou privada. Além disso, ressalva que a implementacdo de RPA ¢ rapida, obtendo
resultados impactantes em menos de um més em diversos cenarios [9]. Um outro artigo aborda
0 papel crescente das tecnologias disruptivas como a RPA no mundo dos negdcios atual,
destacando a transformacao digital como um dos principais fatores que alteram a forma como

as empresas criam valor e obtém vantagens competitivas [19].

E importante referir, ainda neste contexto, o impacto que a pandemia do COVID-19 teve neste
ambito e como serviu de “acelerador” para a adogdo desta tecnologia pelas organiza¢Ges. Um
dos estudos alvos de analise [11] defende que a digitalizacdo de processos na contabilidade
permite oferecer informacfes quase em tempo real, permitindo intervengdes mais rapidas na
tomada de decisdo e nas operagdes comerciais. A automacéo reduz o tempo de processamento
de documentos e a entrega de informacdes, originando interacdes mais dindmicas entre as
empresas da area financeira com todos os stakeholders, o que foi essencial durante o periodo

pandémico [11].
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Em concreto, a tecnologia RPA envolve a criagdo de robots de software (bots) que tém como
finalidade imitar as a¢fes humanas ao interagir com sistemas digitais, executando processos
operacionais com eficiéncia [5]. Estamos perante bots digitais configuraveis para diversas
tarefas rotineiras, com a capacidade de operar 24/7, eliminando qualquer tempo de inatividade
e que permitem capturar e manipular transacées, reduzir custos de mao de obra e minimizar
erros humanos [17]. Dada a capacidade dos bots de operar continuamente sem erros
significativos, com um aumento da velocidade das transacbes e maior precisdo do
processamento de dados, esta € uma ferramenta que ajuda as empresas a cumprir
regulamentacdes dos seus setores de atividade [5]. Também na é&rea da auditoria existem
objetivos a serem cumpridos, estabelecidos pelas agéncias reguladoras que definem as normas
desse setor, pelo que muitas tarefas repetitivas efetuadas por esses profissionais sdo passiveis
de serem alvo de automatizacdo. Alids, segundo um dos estudos analisados [8], os Grgdos
reguladores tém reconhecido os esfor¢os das empresas de auditoria na adocdo de tecnologias

como o RPA nas suas analises.

Efetivamente, um dos critérios de pesquisa constantes na search string foi “audit*”. E
importante justificar neste ponto da analise o porqué do uso desse termo. No ambito das analises
financeiras e contabilisticas, como a analise de ativos ou de custos na generalidade, muitas
destas sdo conduzidas por auditores internos ou externos a organizagdo, ndo somente pelos
contabilistas. Alias, uma grande parte dos contabilistas, tendo em conta a quantidade de tarefas
operacionais que ttm em maos (muitas delas alegadamente automatizaveis) e o calendario fiscal
exigente que existe, nomeadamente, em Portugal, ndo tém a disponibilidade de efetuar essas
analises. Desta forma, o espectro da pesquisa foi alargado também a estes profissionais.
Ademais, a automacdo também tem tido uma enorme utilidade em areas da fiscalidade, em

especial em temas de tributacdo, assim como nas ja referidas areas da contabilidade e auditoria
[8].

Ainda no ambito da auditoria, um dos estudos alvo de anélise refere que, enquanto os trabalhos
de investigacéo existentes, no geral, centram-se na “automatizagéo nao assistida”, na qual uma
rotina de automacdo pode completar um processo definido com pouca intervencdo humana,

também deve ser destacada a necessidade de considerar a “automagdo assistida”. Esta ultima
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implica que as pessoas fornegcam inputs em tempo real a uma rotina de automacao e interajam
intensivamente com o bot durante sua execucdo [8]. Além disso, esse estudo destaca a
importancia da sinergia entre pessoas e maquinas na area de auditoria profissional, libertando

esses profissionais para tarefas de maior exigéncia analitica e sentido critico [8].

Mergulhando agora no mundo da contabilidade “pura”, dada a natureza repetitiva de muitas
tarefas, esta foi uma das areas primordiais da discussdo e implementacdo de RPA. O facto de
permitir poupar muito tempo e recursos financeiros no processamento de faturas, no calculo de
créditos, na conciliacdo de subledgers e na criacdo de relatorios financeiros para Orgdos
reguladores, levou a que as empresas investissem na otimizacdo destes processos como uma
prioridade [23]. Ainda nesse estudo é explicado que existem bots mais simples - que se limitam
a reproduzir as acdes do utilizador - frisando também implementacGes mais exigentes que
podem otimizar processos de negdcios com a incorporacdo de reconhecimento Otico de
caracteres, machine learning e inteligéncia artificial. Ainda é defendido que o sucesso da
aplicacdo dependera da qualidade dos controlos internos e de um planeamento e coordenagao
adequados [23]. Também no ambito de GBS (Global Business Services), a automacgdo na
tecnologia de financas e servicos de contabilidade tem sido uma pratica comum para aumentar
a produtividade e otimizar custos operacionais, com 0 potencial de realizar transagoes,

manipular dados e comunicar com outros sistemas [14].

Efetuando uma abordagem & combinagdo de RPA e IA (Inteligéncia Artificial), é importante
salientar que as organizacdes ja se encontram a adotar a “automacéo de processos inteligentes”,
que combinam RPA com inteligéncia artificial (1A) e outras tecnologias emergentes, trilhando
desde ja futuros caminhos de automacdo na area financeira [6],[15]. Alias, a inteligéncia
artificial esta a ser cada vez mais aceite no campo empresarial, substituindo fatores humanos,
redefinindo fungdes e transformando organizagdes para fazer face aos avancos tecnoldgicos e

cientificos exponenciais e a crescente complexidade das cadeias de valor ao nivel global [6].

Também, no mundo académico, o uso destas tecnologias, nomeadamente RPA, ja comecam a
ser uma exigéncia para professores e alunos, tendo o software UiPath um papel central na
aprendizagem [15]. Os alunos efetuam exercicios que envolvem a automacéo de tarefas como

login em sistemas, web scraping para obtencéo de dados da web e a entrada automatica de dados
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a partir de MS Excel. Esta abordagem prética e hands-on tem sido um veiculo importante na
capacitacao de alunos e professores na utilizagdo dessas tecnologias [15]. Assim, devera fazer

parte da estratégia das empresas estarem atentas a jovens talentos com estas capacidades.

4.3.2. Resposta a Questao 2

Tendo em consideracdo o potencial desta tecnologia, que estratégias organizacionais, em

particular a nivel de lideranga, devem ser adotadas para acompanhar a automacdo de

processos?
Tabela 5. Resumo Lideranca e Artigos
Caracteristicas de Lideranca Artigo(s)
Promover clima propenso a criatividade e inovagao [6] [12]
Promover estilo de lideranca transformacional [6]
Mindset aberto a solucdes futuras - uso de Al [6]

Humildade como carateristica essencial - ser compreensivo e
didatico [12]

Sensibilidade para com retardatarios [9]

Para além de referir a qualidade e o potencial desta tecnologia como mais valias para as
organizagdes, sem uma conjugacdo com um estilo de lideranca adequado, a implementacdo ira
sofrer setbacks. Assim, sera fundamental incluir na estratégia a promocao de gestores (e mesmo
colaboradores na generalidade) com um estilo de lideranca “transformacional”, ou seja, pessoas
que promovam no dia-a-dia um clima propenso a criatividade e inovacao, impulsionando
processos automatizados e novas tecnologias [6]. A falta de receio diante de novas situagoes,
incluindo a inteligéncia artificial, ¢ apontada como um ponto positivo dos lideres
transformacionais em termos de inovacdo [6]. O mesmo artigo salienta que, para promover a
inovacao, as organizagdes devem cultivar uma cultura flexivel e um ambiente interno que possa

desenvolver intercAmbio de informagdes entre colaboradores e que responda prontamente a
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novas oportunidades. Ainda, o artigo categoriza varios tipos de inova¢do como “fechada”
(interna), colaborativa (criando parcerias com partes interessadas com valores compartilhados),

“aberta” (de novas fontes) ou co-inovacao (baseada em parcerias entre organizacgdes) [6].

Um outro estudo propde que as empresas devem promover comportamentos de lideranca
“humilde”, com uma cultura organizacional baseada na humildade para impulsionar inovagdes
complexas [12]. Lideres humildes, defende o estudo, sdo definidos como aqueles dispostos a
aprender, conscientes de suas forcas e fraquezas, que apreciam as contribuicdes dos outros e
promovem metas ambiciosas. J& uma cultura organizacional humilde é aquela que promove essa
virtude por meio de fatores como o desenvolvimento dos funcionérios, a tolerancia a erros, a
transparéncia, o reconhecimento e a abertura [12]. O estudo prop&e duas ideias principais: (1) a
inovacdo € apoiada por comportamentos de lideranca, especialmente aqueles associados a
humildade, e (2) a inovacdo é sustentada por uma cultura organizacional preparada para a
inovacéo, especificamente uma cultura corporativa humilde. Para ilustrar essas proposigdes, 0S
investigadores examinaram uma grande empresa, denominada "Tech Inc", que recebeu varios

prémios na area da inovacao [12].

Assim, em virtude de passar uma mensagem otimista e serem bem-sucedidos na sua estratégia,
é fundamental salientar que um dos grandes desafios para os lideres € o0 de promover uma cultura
humilde, de inovacdo, e selecionar candidatos orientados para novas ideias e com motivacao
para aprender e com foco otimizacao de processos [6]. Porém, sempre conseguindo enquadrar
aos colaboradores retardatarios que a automacao e a inteligéncia artificial podem representar

riscos para trabalhos manuais [9], mas ndo para 0s seus empregos.
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4.3.3. Resposta a Questao 3

Quais os desafios que as empresas tém enfrentado na adocao desta tecnologia, em particular

na area financeira?

Tabela 6. Resumo Desafios — Artigos

Desafios Artigo(s)
[13] [18] [22]
Resisténcia e receio da mudanca [24]
[13] [22] [24]
Cultura organizacional que ndo promove a inovagéo [4]
Estilos de lideranca conservadores [22] [24] [4]

Coordenacdo entre expectativas de gestores e funcionarios [12] [16]

Desafios legais e regulamentagdes dos setores [20] [7]

Economias de escala - muita quantidade de dados para

analisar [24] [21]
Dpts. Financeiros com poucos conhecimentos e competéncias

emIT [8] [5]
Alegada auséncia de estudos nesta area [10]
Desconhecimento generalizado da tecnologia RPA [5]
Curva de aprendizagem em projetos de maior dimensao [21]

Definir estratégias de curto, médio e longo prazo sintonizadas | [18]

Na resposta a questdo anterior, foi abordada a tematica do estilo de liderangca que deve ser
adotado por organizagdes que pretendam implementar com sucesso uma estratégia assente na
otimizacdo de processos. Porém, abordando o &ngulo dos desafios, segundo um dos artigos, a
falta de orientagdo por parte dos gestores é destacada como uma barreira para a adocao eficaz

da RPA na auditoria e reforca a importancia de considerar sempre a parte técnica e social como
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as duas faces da mesma moeda [4]. Ainda um outro artigo aponta a necessidade prévia e o
desafio de compreender o papel dos profissionais da &rea da contabilidade, bem como as skills
e competéncias necessarias para apoiar a adocao e implementacdo de RPA nas organizacdes [5]
antes de adotar a tecnologia. O mesmo artigo menciona a falta de clareza existente sobre o scope
dessas capacidades, citando uma pesquisa que revela que apenas 10% das equipas financeiras
tém habilitacdes técnicas suficientes para acompanharem o desenvolvimento digital nas suas
organizacbes [5]. Desta forma, podemos considerar que o existem desafios prévios a
implementacdo do RPA, que ndo se cingem apenas em conhecer os passos das tarefas e o seu
ambito, mas também estudar o perfil, as competéncias técnicas e o mindset dos utilizadores

finais que compdem a empresa em questao.

Culminando o capitulo do comportamento organizacional, um outro estudo indica que muitos
gestores de alto nivel encaram a mudanca como uma oportunidade para fortalecer o negécio,
enquanto funciondrios de niveis mais baixos muitas vezes veem a mudanca como disruptiva e
intrusiva [16]. O estudo foca-se na implementacdo da automacgéo de processos com RPA na
industria de contabilidade publica, examinando as percec¢des de lideres e funcionarios de niveis
inferiores. Os resultados indicam que, enquanto os lideres veem beneficios positivos do RPA,
os funcionarios de niveis inferiores compartilham essas percecGes em muitas areas, exceto

quanto ao equilibrio entre trabalho e vida pessoal [16].

A falta de estudos, a excecdo dos trabalhos mais recentes dos Ultimos anos também € indicado
como um desafio a implementacdo desta tecnologia pelas empresas. Um dos estudos abordados,
salienta que existe pouca pesquisa académica especifica sobre RPA na auditoria e admite a
necessidade da &rea financeira se reinventar de forma a melhorar o fluxo de trabalho e a
automatizar de decisdes e julgamentos repetitivos para obterem ganhos de eficiéncia [22]. Ainda
um outro indica que, embora o tema da automacé&o e o trabalho digital virtual na area financeira
tenham recebido atengdo na imprensa, pouco se sabe sobre a adogcdo dessa tecnologia
transformadora e os impactos organizacionais relacionados a implementacéo de RPA em tarefas

contabilisticas [10].

Concretamente no setor de Finangas e Contabilidade, as liderancas tém enfrentado desafios

relacionados com as economias de escala, exigindo reducdo de custos e celeridade no reporte
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da informac&o com qualidade superior [24]. No entanto, a aceitagéo de novas tecnologias pelos
utilizadores finais de tecnologias de informacgdo tem sido um desafio devido ao receio das
mudancas e a falta de enquadramento oferecido. O mesmo artigo conclui que é essencial
desenvolver uma cultura digital nas organizagdes para atrair e formar funcionarios para trabalhar
num ambiente dindmico, o que exige uma alteragédo na mentalidade de muitos gestores [24]. Um
outro estudo destaca a necessidade de compreender como os gestores e os funcionarios de
diferentes niveis entendem o conceito de automacao, visto que as perspetivas de ambos os lados
podem ser diferentes. A pesquisa destaca que a participacdo dos funcionarios € crucial no
momento do design para 0 sucesso dos sistemas automatizados, de forma a mitigar as suas
preocupac0es e terem um enquadramento faseado, ao longo da implementacdo, sobre como se
aborda esta tecnologia [16]. Ainda um outro artigo defende que a inovacéo nao é tao simples
guanto ter uma grande ideia e implementa-la e que requer acdes de apoio dos lideres e da
empresa, especialmente quando se trata de inovagdes complexas, como a implementagéo de

novas tecnologias, incluindo a implementacéo de RPA [12].

Na area da auditoria, um estudo transmite que esta area permanece, em grande parte, dominada
por padrdes anacronicos e julgamentos ad hoc, pelo que, recentemente, grandes empresas tém
abracado o desafio de rever os processos, adotando tecnologias avancadas como RPA,
combinadas com andlises e tecnologias cognitivas para colmatar esses problemas [22]. Um outro
estudo destaca a necessidade de compreender o contexto e as implicagdes organizacionais dessa
tecnologia disruptiva no ambito da auditoria, defendendo que, embora as tarefas de auditoria
repetitivas, estruturadas e intensivas em mao de obra sejam candidatas ideais para
implementacdo de RPA, a sua aplicagdo na auditoria encontra-se atrasada devido a
preocupacOes regulamentares [7]. Ainda um outro trabalho, na perspetiva da auditoria, destaca
a falta de orientacdo sobre como implementar RPA, em particular a automacdo assistida, e
propbe um framework metodoldgico denominado "Attended Process Automation (APA)
framework™, que podera orientar a implementagcdo da automacdo assistida em auditoria para

profissionais de contabilidade com conhecimentos basicos de RPA [8].

No ambito desta tematica, um outro desafio que as empresas tém enfrentado atualmente é a

necessidade de os profissionais da area financeira desenvolverem competéncias técnicas e
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transversais para liderar ou participar em trabalhos de automagao em conjunto com profissionais
da &rea da informatica [5]. Porém, o mesmo artigo destaca que os fornecedores de software RPA
defendem que suas ferramentas sdo faceis de manipular e ndo exigem codificacao, o que levanta
a questdo de se a alegada lacuna de competéncias digitais entre os contabilistas ndo sera

verdadeiramente um entrave [5].

Regressando ao periodo da COVID-19, é essencial salientar os desafios que a pandemia trouxe
as empresas neste ambito e a importancia de implementar ferramentas de automacéo para suprir
esses desafios. Nesse periodo, as empresas enfrentaram um novo paradigma, adotando
interacdes, trabalhos e negociagcdes remotas, pelo que a procura por informagdes financeiras e
néo financeiras aumentou, exigindo uma avaliacdo detalhada da situacéo atual e a exploracéo
de cenarios de negdcios alternativos para minimizar riscos [11]. Fundamental ainda destacar o
papel crucial e desafiante da contabilidade no fornecimento de suporte continuo aos clientes,
salientando que apesar da resisténcia & mudanca num contexto particularmente dificil, com o
auxilio do RPA os profissionais adaptaram-se rapidamente e conseguiram suprir as dificuldades
[11].

Contudo, apesar de a robotizacdo ser uma pratica promissora, estudos indicam que entre 30% e
50% dos projetos iniciais de RPA falham [18]. Um dos artigos propde uma abordagem
exploratoria, tendo por base uma grande empresa de telecomunicagdes na Dinamarca e uma
firma de contabilidade nos Estados Unidos [18]. Este trabalho identificou que, embora RPA
ofereca eficiéncia operacional a curto prazo, podera criar obstaculos para mudancas e inovacoes
a longo prazo se os objetivos de longo prazo ndo forem considerados, e destaca a necessidade

de se promover medidas quantitativas e qualitativas para avaliar o sucesso do uso de RPA [18].

E referido num outro caso, que a empresa CPop, situada no estado do Indiana, nos EUA,
enfrentou preocupagdes relacionadas a questfes de imposto sobre vendas apds a decisdo da
Supremo Tribunal no caso South Dakota v. Wayfair, Inc. (2018), em que teve de alterar os
requisitos fiscais para as vendas online. Essa alteracdo gerou um desafio para a empresa, visto
que o crescimento exponencial das vendas online conjugada com a decisdo no caso Wayfair, 0s

estados passaram a exigir que os comerciais tratassem dos procedimentos relativos ao imposto,
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mesmo sem presenca fisica, 0 que levou a empresa a adotar por necessidade solu¢des com

recurso a RPA para otimizar esse processo [20].

Ainda um outro exemplo, de um artigo que descreve a trajetoria que a Monte Titoli estd a
percorrer e a forma como se esta a diferenciar da concorréncia e a aproximar-se dos clientes por
meio do uso de novas tecnologias, refere o desafio de se conseguir fazer um planeamento
cuidadoso, acompanhado de uma mudanga cultural e comportamental no seio da organizagéo
[21]. Desta forma, podemos concluir que o tempo de implementacdo de solugdes complexas
podera ser um desafio para as empresas, €, neste caso em concreto, a Monte Titoli apresenta um
projeto a trés anos para a implementacdo de processos robotizados visando rumando a
exceléncia operacional, com um aumento geral da eficiéncia, tornando-se insensivel ao volume
e minimizando riscos operacionais, para além de querer digitalizar processos para otimizar o
uso de dados [21].

Chegados aqui, podemos também concluir que a boa coordenacéo entre departamentos seré algo
essencial, se estivermos perante um projeto que afete toda a organizacdo e ndo perante uma
aplicacdo pontual. Este alinhamento em toda a cadeia de valor é um desafio que as empresas
terdo de superar para conseguirem uma boa implementacdo tecnoldgica, em que todos 0s
sistemas de negdcios serdo afetados pela automacdo dos processos, da contabilidade, as vendas,
a logistica, a gestdo [13]. O mesmo estudo defende que, neste novo cenario disruptivo, a
contabilidade convencional terd de fazer uma transicdo funcional para a contabilidade

estratégica de gestdo [13].
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5. Diagnostico

O problema proposto, como anteriormente referido no presente relatério, visa colmatar
dificuldades de controlo do investimento em uma organizacdo, de forma a evitar impactos
contabilisticos inesperados, que afetam o planeamento operacional e estratégico a curto, médio
e longo prazo. Além desse facto, a falta de organizacéo dos dados disponiveis — descentralizados
e em formatos muitos distintos - ndo permite efetuar reportes fidedignos e em tempo util,
efetuados tanto pela equipa financeira como pelas equipas que tutelam o investimento em ativos.
Desta forma, existe uma necessidade vital de projetar uma solucdo que permita otimizar este

controlo e acrescentar a eficécia e fiabilidade que atualmente néo tem.

E importante referir que o pretendido na presente abordagem néo é apenas procurar solucionar
0 problema concreto de uma organizagdo, mas que a solucdo que sera projetada possa oferecer
um importante contributo para muitas outras situagdes no universo empresarial e possa servir

de inspiracdo para trabalhos cientificos a serem realizados.

A problematica em maos consiste em que os mapas de partilha interna encontram-se num
formato pouco amigavel, com informacdo pouco organizada e confusa, o que gera multiplas e
constantes duvidas entre intervenientes. Desde a aquisi¢do, a alienacdo e a transferéncia de bens
entre localizacGes e depreciacOes, estamos a falar de milhares de movimentos por més e de
materialidade elevada. A materialidade dos valores e a quantidade bens que a empresa e 0 grupo
detém exigem um tratamento e controlo constante, que ndo estd a ser efetuado de forma

atempada e correta.

A falta de controlo tem como, entre outras, a grave consequéncia de ndo se saber quantos e quais
bens cada localizagdo tem. N&o sabendo isso com certezas, torna-se uma missdo impossivel
determinar o valor real dos ativos de uma determinada localizagao (centro de custo). Pode existir
uma discrepancia de milhares de euros, mesmo em valor contabilistico (valor de aquisi¢do
subtraido das depreciagfes acumuladas) entre o que estd plasmado na contabilidade e a
realidade.
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Como foi possivel detetar na Revisdo Sistematica de Literatura, existem muitos desafios de cariz
diferente a considerar quando se pretende efetuar alteragbes procedimentais recorrendo a uma
tecnologia recente e ainda desconhecida para muitos profissionais. Mesmo apresentando no
plano pratico uma estratégia, alegadamente, eficaz e eficiente, a resisténcia a mudanca por parte
dos colaboradores conjugada com alegado conservadorismo de alguns gestores poderdo fazer
retardar a implementacdo ou mesmo travar a mesma. Dai ser fundamental, mesmo crucial para
que a implementacdo ocorra, promover um envolvimento logo desde o inicio do processo de
todos os intervenientes. Sera demagogico garantir que todos sem exce¢do poderdo participar na
elaboracdo do artefacto, mas a contextualizacdo e um feedback recorrente e transparente dos
desenvolvimentos sera essencial fazer com todos, tal como promover brainstormings de forma
a trazer novas sugestdes que acrescentem valor ao trabalho desenvolvido. Ndo menos
importante, serd também promover uma reflexdo sobre a forma como serdo realocadas muitas
pessoas cujas muitas das suas funcdes se poderdo tornar redundantes, nomeadamente verificar

que tipo de analises de valor acrescentado poderdo comecar a efetuar.

Assim, também é essencial para compreender mais profundamente o problema, indagar qual o
tempo despendido com as analises feitas atualmente pelos analistas e a sua periodicidade,
compreender a complexidade e volume de ativos alvo de andlise (quantidade de aberturas e
realocacgdes), qual a forma como os dados alvo de andlise sdo recolhidos do sistema, como 0s
dados sdo armazenados, como sdo calculados os impactos, quais os indicadores e métricas que
tém em consideracdo nas andlises, entre muitos outros aspetos que gravitam sob este tema. A
maneira como estes impactos sdo apresentados e reportados também devera ser vista com 0s
intervenientes, de forma a conhecer as preferéncias dos stakeholders, como, por exemplo, que
tipo de indicadores os responsaveis pela tutela destes ativos mais questionam.

Apbs a recolha destes dados sera possivel identificar as maiores dificuldades e problemas que
estes profissionais enfrentam no seu dia-a-dia, e, assim, direcionar o desenvolvimento do

prototipo para colmatar esses mesmos problemas.

Chegados aqui, em resumo, este problema de falta de controlo que temos em méos, tem como
consequéncias a falta de qualidade na elaboracdo de analises e consequente reporte de

informacdo incorreto e pouco atempado, 0 que resulta em a tomadas de decisdo erradas e a falhas
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graves a nivel de regularidade técnica, sendo uma das areas mais afetadas a contabilidade. De
seguida, sera abordada a estratégia de acao a seguir e explicado o desenvolvimento da solucao

que se pretende apresentar para colmatar o problema referido.

5.1 Enquadramento organizacional

O contexto retratado no presente documento enquadra-se num grupo empresarial de dimensao
global, que enfrenta desafios significativos a nivel de gestdo, inclusivé na area financeira, onde
se engloba o controlo dos investimentos em ativos (instalacdes de retalho, equipamentos e
outros bens fisicos). A empresa opera em varias localizagdes e paises, enfrentando barreiras
linguisticas e culturais, o que torna mais complexa a uniformizacao de processos e a gestao
dos investimentos em diferentes regides. Complementando esse paradigma, a organizacao
enfrenta uma grande descentralizacdo das informagdes financeiras e orgcamentais, 0 que
dificulta o controlo eficaz entre os valores orgcamentados e 0s custos reais (faturados),
resultando em impactos financeiros inesperados e numa falta de clareza sobre a saude

financeira da organizacao.

A problemaética especifica gira em torno da auséncia de mecanismos eficientes para comparar
0 orgamento e os custos efetivos, organizados por localizacdo e categoria de ativos, levando a
uma falta de controlo sobre os bens e ativos da empresa. Neste projeto pretendeu-se
desenvolver uma solucdo robusta de controlo de custos, utilizando automacéo de processos

através de RPA (Robotic Process Automation), para melhorar a gestdo e o controlo dos ativos.

Fundamental também considerar que o cenario abordado neste documento também considera
o fator de resisténcia & mudanca organizacional, num ambiente conservador, onde a
implementacdo de novas tecnologias, como a automacéo, enfrenta barreiras culturais e de
mentalidade. O foco esteve em criar uma solucdo local, aplicavel a escala global, com a
possibilidade de ser utilizada em diferentes localizagdes geogréaficas, com o objetivo de
melhorar o controlo de investimentos e inspirar outras organizac6es a adotarem solucdes

tecnoldgicas semelhantes para otimizar 0s seus processos.
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Assim, a solugdo para o problema identificado foi prototipada a nivel local, numa das
empresas do grupo. A empresa selecionada encontra-se localizada em Portugal, onde tem sede

e estabelecimento estavel e contem um cadastro de imobilizado com milhares de ativos.

5.1.1. Estrutura Organizacional

A organizacéo escolhida para os efeitos deste projeto, encontra-se organizada em multiplos

departamentos. Os departamentos que terdo intervencao direta nesta missdo em concreto sdo:

- Departamento Financeiro (integra a Equipa de Contabilidade (EC), Equipa Administrativa e
Equipa de Reporting), que reporta ao Diretor Financeiro e de IT;

- Departamento de IT, que reporta ao Diretor Financeiro e de IT;
- Departamento de Gestao de Ativos (DGA), que reporta ao Diretor de Retail;
- Departamento de Projeto e Construcdo, que também reporta ao Diretor de Retail;

- Departamento Fiscal, que reporta ao Diretor Fiscal.
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Abaixo encontra-se 0 organograma organizacional onde se incluem estes departamentos:

Estrutura Organizacional
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Figura 3. Diagrama da estrutura organizacional

5.2. Procedimento de Controlo de Ativos

Na empresa em concreto, tal como nas demais empresas do grupo, a decisdo e aprovagao para
a abertura, remodelacgéo, recolocacéo ou encerramento de uma localizacéo, seja de retalho ou

Head-Office, € realizada pelo Conselho de Administragdo do Grupo.

Apbs a deliberacédo por parte do Conselho de Administracdo, o Departamento de Gestéo de
Ativos elabora o orgcamento para a obra em questdo. Orcamento que contempla a informacéo
sobre o investimento planeado na aquisicao de ativos, investimento em mao-de-obra

necessario e outros valores que serdo detalhadas no ponto 5.2.1.

Apos a elaboragdo do orgamento pelo DGA e sua aprovacao pelo Conselho de Administracéo,
sdo dadas indica¢des ao Departamento de Projeto e Construcdo para iniciarem as diligéncias.

Estas diligéncias contemplam as encomendas aos fornecedores para a aquisicao dos ativos,
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mao-de-obra, licencas, entre outros elementos essenciais para a obra. Apds o contacto com 0s
fornecedores e as respetivas adjudicacdes das aquisicdes e servigos necessarios, em data
combinada, iniciam-se os trabalhos efetivos na localizacéo fisica. Detalhes sobre esta fase

serao aprofundados no ponto 5.2.2.

Chegados aqui, é fundamental salientar que emissao das faturas pelos fornecedores e a
respetiva contabilizagdo na empresa recetora ndo tém, necessariamente, um nexo de
causalidade com a fase da obra em questé@o. Por exemplo, a contabilidade pode rececionar e
contabilizar as faturas de um determinado ativo semanas depois de este ter sido instalado na

localizacdo. O procedimento de contabilizacdo de faturas seré plasmado no ponto 5.2.3.

Cumprindo com o espirito da Norma Contabilistica e de Relato Financeiro 7 (NCRF 7) e
como politica interna do grupo, a contabilidade apenas poderd incluir esse ativo como “firme”
no seu cadastro e comecar a depreciar 0 mesmo a partir do dia que a localizacéo for
inaugurada. Caso a fatura seja rececionada antes desse facto ocorrer, esta podera ser
contabilizada, ficando o ativo relevado como “em curso” até a localizag¢do entrar em atividade.

O procedimento contabilistico da passagem de imobilizado “em curso” para imobilizado

“firme” sera abordado no ponto 5.2.4.

Ap0s a contabilizacdo das faturas e, cumulativamente, a localizacdo entrar em funcionamento
pleno, inicia-se a fase de rescaldo. A fase onde sdo verificados os impactos entre o
investimento planeado e o investimento efetivo. A fase nevralgica para este trabalho, onde, tal
como referido anteriormente, as falhas de controlo e de organizacdo imperam e sdo necessarias
alteracdes procedimentais. Da otimizacdo de tarefas as melhorias de comunicacdo, esta é a
fase em que este projeto se ir& debrugar, maioritariamente. A forma como esta fase encontra-se

assegurada atualmente (processo AS-IS) sera detalhada no ponto 5.3.

5.2.1. Orgamentacao

A preparacdo de um orgamento inclui, caso estejamos perante uma abertura, remodelagéo ou

realocacao:
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- Volume de investimento a realizar por cada categoria de ativos;
- Nomenclatura dos bens a adquirir em cada categoria de ativos;
- Custos de projecao e planeamento;

- Custos de desmantelamento e limpeza;

- Custos legais e de licenciamentos.

O orcamento é elaborado com recurso “ferramenta Microsoft Excel. Abaixo encontra-se uma
imagem que exemplifica um trecho de um or¢camento (AS-1S), relevando o volume de

investimento a realizar por cada categoria de ativos:

Unit Price

(€)

SUMMARY
1,00 Preliminaries 41.208,90
2,00 |Overheads and Profit 39.252,34
3,00 Demolition works 16.549,02
4,00 |Facade 7.741,06
5,00 Internal Doors 11.293,73
6,00 Internal Walls & Partitions 60.695,78
7,00 |Wall Finishes 18.801,09
8,00 |Floor Finishes 45.762,15
9,00 |Ceiling Finishes 14.708,58

Figura 4. Parte de um orcamento AS-IS

Muito importante salientar que os or¢camentos elaborados nem sempre respeitam as mesmas

regras e poderdo conter designacdes distintas, de localizacdo para localizacéo.

5.2.2. Inicio dos trabalhos de construcao

O inicio dos trabalhos de construcéo € da total responsabilidade e tutela do Departamento de
Projeto e Construcdo. Apés serem dadas as ordens superiores, a equipa inicia os trabalhos em
conjunto com os colaboradores das empresas fornecedoras de bens e servigos contratadas para

o efeito.
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A equipa tem prazos especificos e rigorosos para cumprir, de forma que a localizacéo fique
pronta a utilizar na data prevista. Apenas motivos de forga maior podem justificar um atraso

na abertura de uma localizacdo ao publico ou, se forem escritorios, aos colaboradores.

Este Departamento tera de estar sempre articulado com o Departamento de Gestdo de Ativos e
com a Administragdo do Grupo. N&o existe um contacto assiduo com a area financeira, salvo

para o esclarecimento de alguma ddvida pontual.

5.2.3. Contabilizacdo das faturas de investimento

O ERP de contabilidade em que a empresa e o grupo laboram é o SAP — S/4HANA. As faturas
sdo contabilizadas automaticamente, com recurso a uma solucao robotizada, subcontratada,

pelo que a intervencdo humana é diminuta.

A automacdo no registo de faturas é possivel, devido a existéncia do pedido de compra ou
Purchase Order, de abreviatura PO.

Como € gerada a PO?

Apds serem acordados, por parte de um determinado departamento, os termos de uma
adjudicacao de uma compra de bens ou servigos com o fornecedor, os detalhes dessa
encomenda sdo reunidos num template Excel para o efeito. O template devidamente
preenchido é enviado via correio eletrénico, para o0 Departamento Financeiro, concretamente,
para a equipa Administrativa, de forma a criar em SAP, no modulo MO (mercadorias) a

encomenda que ira ser enviada, automaticamente, apos concluida, ao fornecedor.

Importante ressalvar que, o mail respeitante ao envio por parte da equipa responsavel pela
adjudicacdo do custo ou investimento, € o elemento de prova que confirma a aprovacédo dessa
operacdo. Desta forma, a equipa administrativa encontra-se desonerada de qualquer
responsabilidade relativa & compra do servigo e suas consequéncias, no que se refere a valores

ou quantidades, devendo, todavia, ter sempre sentido critico.

Assim, um dos membros da equipa administrativa:
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- Insere em sistema os dados constantes no template, que inclui o codigo SAP do fornecedor,
as quantidades de produto ou servigo a encomendar, os valores monetarios, data de execucdo
de servico e o centro de custo e divisdo onde serdo contabilizados os custos (que irdo figurar

na contabilidade analitica);

Estrutura Contabilidade

Analitica
Area de Custos (Empresa) 2
Departamentos da Empresa L]
Estrutura de Apcio Lojes L
(Head-Office)
Estrutura de Apoia [Hesd-Office) -’# Lojas -’#
Divisdes 2 Divisdo de Retalho §
(Departarment s
Centros de Centros de
Custos Custo
(Equipas) Lajas)
Ordens de -J# Ordens de @ Ordens de -J# Ordens de @

Viaturas Imabalzado Viaturas Imabadzado

Figura 5. Estrutura da contabilidade analitica

- No caso particular da aquisicao de ativos, é também necessario colocar a ordem de

imobilizado. A ordem permite identificar a localizacdo onde o ativo serd implementado, a fase

da obra em que se insere (Abertura, Remodelagdo ou nenhuma destas se for uma aquisicao

normal), categoria de ativos respeitante ao bem adquirido (Equipamento Bésico, Equipamento

Administrativo, Outros Ativos Fixos Tangiveis ou Ativo Intangivel) e a especificacdo da

tipologia de bem (se é equipamento informatico, construcdo, iluminagdo, mobiliario ou outra).

35



Estrutura Ordem de
Imobilizado

Ordens de Imobilizado g

Ordens de Abertura L] Ordens Convencionais L] Ordens de Remodelagio L]

Equipamento Administrativo L] Equipamenta Bisico L]

Atives Intanghveis L] Owtros AFT g

Figura 6. Estrutura das ordens de imobilizado

Concluida a encomenda, esta €, automaticamente, enviada para o fornecedor via correio
eletronico. E enviado um ficheiro que especifica todos a informag&o da mesma, adicionado do
numero de pedido de compra (oito algarismos Unicos). Importante salientar que o envio
automatico desta informacdo para o fornecedor € possivel, dado que, no momento da criacdo

do fornecedor, existe a obrigatoriedade do preenchimento do campo “correio eletronico”.

Assim, o pedido de compra encontra-se criado em SAP e todos 0s dados na posse do
fornecedor. O fornecedor tem a obrigatoriedade de colocar o nimero da PO na fatura emitida,
aquando da sua emissdo (ndo pode escrever o nimero a lapis ou esferografica, por exemplo),

de forma a possibilitar a contabilizacdo automatica na empresa recetora.

Apds a emissdo do documento, o fornecedor devera enviar o mesmo para um endereco
eletronico especifico. Este endereco eletronico especifico é dedicado totalmente a solucdo de

automacdo implementada para a integracdo automatica das faturas.

Desta forma, na contabilizacdo de faturas, o técnico responsavel apenas intervém nas seguintes

situacoes:
- Caso o pedido de compra néo esteja plasmado no documento da fatura;
- Caso o pedido de compra esteja na fatura, mas o robot ndo tenha conseguido ler;

- Caso, em situacdes muito excecionais, 0 documento tenha chegado a contabilidade por outra

via, tendo assim de ser contabilizado manualmente.

36



Estando a fatura contabilizada em SAP, idealmente de forma automatica, a mesma fica
contabilizada numa conta transitoria de “imobilizado em curso”, por contrapartida do
fornecedor. Na analise de fecho mensal de contas, o técnico financeiro responsavel pela

analise contabilistica dos ativos averiguara se os bens da fatura deverdo ou nao ser cadastrados

como “firme”.

5.2.4. Passagem do imobilizado a firme

O objetivo deste procedimento contabilistico centra-se em analisar, caso a caso, 0s
documentos registados na conta transitéria “imobilizado em curso”, com 0 propdsito de passar
os ativos para o cadastro “firme”. Ap0s esta passagem os ativos irdo figurar no cadastro de

imobilizado e passardo a ser depreciados ou amortizados de acordo com disposto na lei.

Para este efeito foi criada uma transagdo customizada, ZKOB5N, que permite extrair de SAP
todos os movimentos contabilisticos em “aberto” de uma s6 vez. Nesta transagdo coloca-se a

empresa que se esta a analisar e um conjunto de tipologias de ordens.

Selecionar valores indiv. (6)

O... Val.i...
(== o
([ Jremo

([ Jcari

([ Jcapt

([ JHwit

[ )swir

Figura 7. Tipos de ordens de imobilizado

Apos a extracdo da informagdo, em formato Excel, sera analisado caso a caso, ativo a ativo, a
sua passagem a “firme”, por parte de um membro da EC (habitualmente, a analise é efetuada no

final de cada més). Para este efeito, apds a referida analise fina, cada ativo tera uma ficha de
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imobilizado Unica, onde estard identificada a sua vida util contabilistica e fiscal, datas de inicio
de depreciacdo, as quantidades, o cddigo de fornecedor, o nimero de série (nos casos aplicaveis)
e as suas respetivas denominacgdes (que deverdo ser o mais completas possivel, de forma a
identificar de forma clara o bem). Apos gravar, é gerado um namero Unico para cada ficha

“firme” e 0s ativos ficardo plasmados no cadastro da contabilidade.

Ativo imobilizado

@ MmE &[]

Empresa 1000 até [
NO imobilizado até [
Subno até i
Configuraces
Data de relatério 30092024
Area de avaliagdo 0l Area Contabi
Variante de ordenagao 0001 Empresa/divisao/item balango/conta b

Z
|_® Listar imobilizados
... 0U somente n®s principais

... ou somente totais grupos

Representagdo

Variante de exibicdo

W' Utilizar ALV grid control

Figura 8. Transacdo standard “Cadastro de imobilizado”

5.3. Comparacao orcamento vs investimento efetivo — processo AS-1S

Atualmente, no contexto organizacional analisado, ndo e efetuada, de forma proativa, por parte
do DGA, qualquer comparacdo sistematica entre o orgcamento inicialmente aprovado e o
investimento efetivamente realizado. Este departamento deveria assegurar esta tarefa crucial,
que deveria incluir uma monitorizacdo continua e rigorosa dos desvios entre os valores
orcamentados e 0s custos reais. Assim, esta tarefa apenas é efetuada quando a Equipa de

Contabilidade questiona, proativamente, a equipa que tutela a tarefa, qual o status da analise.
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De salientar que, na maioria dos casos, a EC ndo obtém qualquer resposta, prolongando a falta

de clareza sobre o desvio encontrado.

Nas situaces em que o DGA efetivamente responde, este solicita sempre os anexos dos
movimentos contabilisticos, isto é, os PDF de todas as faturas referentes a obra em analise.
Existem situacGes em que o volume de faturas pode ultrapassar os 25 documentos, sendo o
processo de extragdo, armazenamento e envio destes documentos muito moroso. No entanto,
mesmo apos o envio da informacéo, na maioria das situacdes, ndo é gerado feedback
conclusivo, criando uma lacuna no processo de controlo financeiro. A falta de retorno e acéo
concreta gera um ciclo continuo de falta de comunicacéo e de gestdo ineficaz dos desvios
orcamentais, comprometendo seriamente a capacidade da organizacao de gerir 0s seus

investimentos com rigor e eficiéncia.

Importante salientar que o envio dos PDF ndo deveria ser uma necessidade, dado que em SAP
todos os registos de faturas tém a informacao necessaria nos varios campos, 0 que permite
efetuar analises. O envio de PDF deveria ocorrer nas situagdes dubias, em que sejam

necessarios esclarecimentos ou detalhes adicionais ou existam dUvidas concretas.

Apbs a troca de elementos (quando esta ocorre), por vezes sdao questionadas davidas pontuais
a EC, nomeadamente, quando esta em falta alguma fatura ou nota de crédito que néo esteve
anexada no mail de envio de documentos. Neste caso, a contabilidade localiza o(s)

documento(s), contabiliza se for o caso e responde com o(s) documento(s) anexos.

No final do processo ndo é partilhada qualquer analise com o Departamento Financeiro, pelo
que ndo se conhece qualquer detalhe sobre o controlo efetuado pelo Departamento de Gestdo

de Ativos.
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Figura 9. BPMN Processo AS-IS
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5.4. Veredicto - diagnostico final do problema a solucionar

A realidade descrita nos pontos anteriores evidencia uma clara falha de coordenacao
interdepartamental, em que as responsabilidades das tutelas estdo mal definidas e desajustadas.
A auséncia de um processo formal e automatizado para a comparagao continua entre o
orcamento e os valores efetivamente investidos conduz a um controlo financeiro deficiente,
limitando a capacidade da organizacdo para identificar e corrigir desvios a tempo de mitigar

impactos negativos nos seus resultados financeiros e operacionais.

A inexisténcia de procedimentos e falta de sensibilizagdo para a importancia de existir uma
andlise concreta, que compare or¢camentos e investimentos efetivos, ndo so afeta a
transparéncia financeira, como também limita o potencial para a tomada de decisbes
estratégicas, que deverdo sempre ter como base dados precisos e atualizados. A inexisténcia de
uma solucéo integrada que envolva todas as equipas responsaveis pelo processo, em especial
pelo departamento que coordena os ativos da empresa, agrava o problema, perpetuando um
sistema de reacdo tardia em vez de uma gestdo proativa dos recursos financeiros da

organizacao.

Chegados aqui, é absolutamente crucial que se estabeleca um processo eficiente e integrado
para a comparacao entre os valores orgamentados e os investimentos realizados, em que o
DGA assuma um papel ativo e responsavel, de modo a assegurar uma gestdo mais eficaz dos

ativos e uma tomada de decisOes financeiras mais informada.
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6. Plano de Acao

Na defini¢do do Plano de Acdo é fundamental considerar o que se pretende que a solucao ofereca
e as acOes a considerar para efetivar a mesma. Neste caso, 0 objetivo prende-se em entender e
documentar, passo a passo, as tarefas constantes no processo existente (AS-1S) e quais as
alteracOes necessarias que deverdo constar no novo procedimento (TO-BE). Desta forma, seréa
fundamental entender, de extremo a extremo, o procedimento da analise de ativos atual. O
artefacto a edificar tera de ser capaz de recolher os dados das vérias fontes, armazenar 0s
mesmos num repositério unico e oferecer métricas aos analistas. Este plano de acdo devera
coadunar-se com a especificidade dos problemas a solucionar identificados no diagnéstico do
problema [2].

6.1. Andlise do ficheiro do orcamento existente

Para o efeito deste trabalho foi selecionado um orgcamento de abertura de uma localizagéo

especifica.

Assim, esse or¢camento selecionado, correspondente ao processo AS-IS, encontrava-se num
ficheiro Excel, armazenado numa pasta partilhada cuja gestao é da responsabilidade do
Departamento de Gestdo de Ativos. Foi disponibilizado o acesso a esse ficheiro a Equipa da
Contabilidade, mas apenas com o objetivo de consulta.

Este ficheiro continha os dados sobre a categorias de bens, como, por exemplo, equipamentos
ou instalacdes e inclui uma previsdo dos valores a gastar, ou seja, as quantias orcamentadas

para cada categoria de ativos.

No entanto, o ficheiro ndo mencionava as ordens de imobilizado, que sdo fundamentais para
identificar os bens de forma inequivoca no ERP de contabilidade e, desta forma, permitir
analises comparativas. Assim, a auséncia de um campo que ligue diretamente as
denominagdes do orgamento com as denominagdes contabilisticas representa um obstaculo na

conciliacdo de dados entre o que esta orcamentado e 0 que é efetivamente gasto.
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Desta forma, a solucgdo proposta neste plano de agéo consiste na construgdo de uma base de
dados, adjacente a este ficheiro de orcamento, que estabeleca uma ligagéo direta entre as
denominacdes utilizadas pelo DGA e as denominacdes contabilisticas no ERP de
contabilidade. Para esse efeito, na “Passagem a A¢ao”, sera criada uma estrutura que permite a
ligagéo entre as categorias de bens no ficheiro de Excel e as ordens de imobilizado presentes
no sistema de contabilidade, que funcionardo como o denominador comum entre ambas as

fontes de informacéo.

Com o novo formato de andlise, seré possivel relacionar os valores orcamentados com 0s
valores contabilizados, garantindo uma analise comparativa precisa entre 0 orcamento e 0
investimento real. Assim, o controlo financeiro e a forma de auditar os investimentos sera

mais eficaz, e sera criado um cruzamento de dados fundamental para correr o bot.

Importante referir que a utilizacdo de Power Query sera a forma que a conjugacéo de dados

sera feita no Excel, pelo que o robot deveréa atualizar a mesma quando executado.

Chegados aqui, pode-se considerar que sera fundamental trabalhar o ficheiro do orgamento
antes de proceder a qualquer iniciativa de robotizacdo, pelo que sera a prioridade no momento

de “Passagem a Acdo”.

6.2. Identificacdo da melhor fonte de SAP para exporte de informacéao

Conforme anteriormente referido, o ERP que a entidade utiliza € 0 SAP — S/AHANA.

6.2.1. SAP S/4HANA: Caracteristicas e Vantagens

O SAP S/4HANA é a versdo mais recente do ERP da SAP, a data do presente documento, e
destaca-se por usar a base de dados HANA, que permite o processamento de grandes volumes

de dados em tempo real. Uma das principais vantagens do S/4AHANA é a sua capacidade de
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simplificar processos empresariais, permitindo que todas as areas da empresa trabalhem de

forma integrada e com acesso a dados atualizados instantaneamente.
Algumas das caracteristicas do SAP S/4AHANA incluem:

- Otimizacéo para alta performance, ou seja, a base de dados HANA oferece um

desempenho superior, tornando as consultas e relatorios significativamente mais rapidos;

- Interface simplificada, mais amigavel e facil de usar, com menos transa¢Ges complexas, 0

que facilita a utilizacédo por parte dos utilizadores;

- Processos em tempo real, em que todas as transacdes e relatorios sdo processados em tempo

real, possibilitando decisdes mais informadas e céleres.

6.2.2. Utilizar Queries, transacdes Standard ou transa¢des Customizadas?

Para a robotizagao de processos em SAP, a escolha entre utilizar transagdes Standard ou
tabelas (através de queries) dependera das especificidades do processo a automatizar e das
caracteristicas técnicas envolvidas. Ambos as fontes tém vantagens e desvantagens, pelo que a
opcao tomada teve como bases o objetivo final da automacéo, a acessibilidade dos dados, € a

complexidade das operag0es a realizar.

Ap0s sessao de brainstorming com o Area Leader da EC e consultar elementos de uma equipa
de consultoria externa com background em robotizacao, foi possivel alinhar a estratégia mais
indicada para este desafio, em que se analisaram as vantagens sobre as varias formas de extrair
dados de SAP.

Em comparacdo com as queries, as transac6es standard proporcionam vantagens, tais como:

- O facto de serem desenhadas para proporcionar acesso direto e estruturado a determinadas

funcionalidades e dados do sistema;

- A interface encontra-se estabelecida de origem, ou seja, as transac¢des standard estdo

otimizadas e testadas pela SAP, garantindo um acesso seguro e simplificado aos dados. Tal
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significa que o robot ndo precisara de codigos personalizados ou consultas manuais,

diminuindo a complexidade da implementacao;

- Probabilidade baixa de ocorréncia de erros, dado que estas transacdes seguem uma légica
predefinida pelo sistema SAP e sdo ferramentas robustas e amplamente utilizadas, com

documentacdo e suporte garantidos;

- Facilidade de manutencéo, dado que as transa¢des standard tendem a ser mais faceis de
manter a longo prazo, visto que sdo frequentemente atualizadas e acompanham as melhorias
continuas do ERP. Assim, ndo dependem de customizacdes, o que facilita a compatibilidade

com futuras atualizagOes de sistema;

- Permitem acessibilidade por diferentes perfis, ou seja, podem ser facilmente utilizadas por
robots e por utilizadores finais, criando um ambiente de trabalho flexivel. Se a equipa quiser
rever algum dado, basta utilizar a mesma transacdo, sem necessidade de desenvolver interfaces

adicionais;

- Volume de dados controlado, devido ao facto de a anlise ser realizada por localizagdo
individual, em que o processamento nao sera sobrecarregado. Ademais, este tipo de andlise ira
ocorrer apos a abertura ou remodelacdo de uma localizacdo, eventos que ndo acontecem numa

base diaria ou semanal, considerando o histérico recente do negdcio;

- Conformidade com as normas de SAP, dado que utilizar transac¢des standard, como a
FBL3N, evita conflitos nesta matéria e garante que se segue as praticas estabelecidas pelo
sistema ERP. Alterar configuracdes ou adicionar queries customizadas poderia criar
problemas de conformidade com as politicas internas de sistemas e impactar a estabilidade dos

Mesmaos;

- Evitar questfes burocraticas e conflitos que iriam atrasar a implementacao da solucao,
como a exigéncia de aprovages adicionais, desenvolvimentos por parte de consultores e
acompanhamento por equipas de IT. Este tipo de consulta simples e direta evita atrasos e
investimentos adicionais, evitando levantar atritos sobre customizac¢des ou modificacOes fora

dos padrdes do sistema e complicacdes administrativas;
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- Permitir uma configuracéo simples, ou seja, com a utilizagdo de variantes fixas (incluindo
a localizacdo que servira de base para o prot6tipo) na transacdo FBL3N, o0 processo pode ser
simplificado sem a necessidade de alterar a configuracdo do sistema. O Unico campo que
precisa de ser modificado em cada execucdo é a data dos registos contabilisticos que se

pretende consultar;
Para além destes factos as queries apresentam algumas limitacdes, tais como:

- Restricfes no acesso, visto que nem todos os colaboradores tém acesso as queries em SAP.
Assim, seria necessario solicitar autorizacdes e permissdes especiais para os utilizadores que
precisassem de trabalhar com as queries, o que implica pedidos adicionais as equipas de IT,
além de formacdo adicional para que os colaboradores possam utilizar as queries de forma
correta. O uso de transagdes standard, por seu turno, ja faz parte do dia-a-dia da maioria dos
utilizadores, que estao familiarizados com estas transaces, eliminando a necessidade de

providenciar permissdes extra ou formagéo especializada;

- Requerem um nivel técnico mais elevado para configurar, interpretar e gerar relatorios
precisos, também podendo exigir validacGes constantes para garantir que estdo a produzir os
dados corretos, 0 que aumenta a complexidade da operacdo. Ademais, 0s erros nas queries
podem ser mais dificeis de diagnosticar e corrigir, enquanto erros em transacGes standard sao
frequentemente mais faceis de resolver devido a vasta documentacao e suporte oferecido pela
propria SAP;

- Tempo de implementacdo menos célere, dado que a implementacdo de uma solucéo
baseada em transacdes standard, como a FBL3N, ndo requer desenvolvimento de queries,
testes ou integracOes adicionais. Desta forma, a automacdo € colocada em pratica com menos

esforco técnico e num tempo mais curto.

Por seu turno, as Queries, também oferecem vantagens, tais como:

- Maior flexibilidade e possibilidade de trazer vantagens em determinados contextos de
automacao, especialmente quando se trata de grandes volumes de dados ou operagdes muito

especificas;
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- Oferecer uma personalizacao superior, dado que através de queries é possivel personalizar
exatamente o que se quer obter, sem depender da estrutura fixa das transac¢6es standard, o que
podera ser util quando a transacdo ndo exibe todos os campos necessarios ou quando sao

necessarias combinacdes de dados que nédo estdo disponiveis numa Unica transacao;

- Automacao teoricamente mais eficaz, uma vez que os robots sdo mais eficientes ao
trabalhar diretamente com dados estruturados, como as tabelas, pois evita a necessidade de
navegar em interfaces gréaficas, que podem ser mais suscetiveis a mudancas de layout e

atualizac@es do sistema.

Chegados aqui, ap6s analisar as vantagens de ambos os “caminhos” e efetuar a reflexao sobre
o0 volume de dados a analisar, entre outros fatores, foi deliberado, para este efeito, a utilizagéo
da transacdo standard FBL3N.

6.3. Escolha da ferramenta de automacao

Para o desenvolvimento da solucéo foi delineada como melhor opcao o recurso ao software

Microsoft Power Automate.

A escolha desta solucéo teve como uma das premissas o facto do Power Automate ser uma
plataforma avancada de automacao de processos e fluxos de trabalho, combinando plenamente

com o sistema operativo presente no equipamento onde o presente projeto seria desenvolvido.

Este aplicativo é muito utilizado a nivel empresarial e permite o desenvolvimento de
automatismos personalizados para tarefas repetitivas e processos manuais, tendo como
finalidade a obteng@o de maior eficiéncia e reducédo de erros em contexto laboral. A integracdo
da ferramenta com Power BI, também foi considerada uma mais-valia, dado que se iré recorrer

a Power Querys para conjugar os dados de SAP com o orgamento.

Com este software, considera-se que tambem existe a possibilidade de obter sinergias para
outros potenciais processos, atraves de funcionalidades avancadas, como a execuc¢édo de fluxos

baseados em condigdes, loops e a integragdo com inteligéncia artificial (1A).
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Quanto a versdo a escolher, a preferéncia recaiu pela versdo desktop em detrimento da versado
cloud. Esta decisdo foi tomada apds efetuar um brainstorming com membros do Departamento
Financeiro, responsaveis da equipa de IT e um consultor externo, em que se considerou que
esta versao teria uma conectividade melhor com o ERP SAP. Para além desse facto, foi
delineado que, caso fosse para avancar com a instalagdo, o programa deveria funcionar sempre
fora da VDI (Virtual Desktop Infraestructure), ou seja, tinha de funcionar somente no

escritério com recurso a rede sem fios da empresa e num computador especifico.

Como contextualizacdo adicional, na situacdo de trabalho remoto, os colaboradores conectam-
se as plataformas da empresa através da referida VDI em detrimento de utilizacdo da VPN
(Virtual Private Network). Esta maquina virtual tem um servidor centralizado e, considerando
o0 elevado numero de utilizadores que remotamente a usam em simultaneo, a velocidade de
processamento da maquina é muito reduzida. Para além dessa carateristica, anteviam-se
muitas restri¢cOes na instalacdo do programa na VDI, pelo que ficou decidido, aguando da
instalagdo, que o Power Automate iria ficar instalado num computador centralizado, localizado

no escritorio.

Contudo, salientar que antes da escolha da referida aplicacéo foi efetuada uma analise

comparativa com outras ferramentas disponiveis, tal como:

- Zapier, um software popular para automatismos simples, indicado para pequenas empresas
ou utilizadores iniciais. Porém, comparado com este, o Power Automate oferece uma diferente
robustez e é mais adequado para empresas de maior dimensao e com necessidades mais
complexas de robotizacdo. Para além do facto de que o Power Automate tem uma melhor

integracdo com sistemas operativos Microsoft e recursos mais avangados de RPA,;

- UiPath, conhecida como uma das plataformas mais recomendadas para RPA, dedicada a
automac&o de processos de grande escala e com recursos avancados disponiveis, foi também
preterida. Foi considerado que o Power Automate contém interfaces de trabalho mais
amigaveis para o utilizador e, embora néo tenha tantas funcionalidades quanto o UiPath,
oferece uma melhor integragdo com o ambiente Microsoft e € mais acessivel em termos de

licenciamento para empresas que ja usam o Microsoft 365, tal como no caso em concreto.
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6.4. Resumo

Neste capitulo, foi apresentado o plano de acdo necessario para implementar a solucdo de
robotizacéo que visa melhorar o controlo orcamental e a conciliagdo de dados entre o orcamento
e o investimento real. Destacou-se a importancia de entender 0s processos manuais e de garantir
que o artefacto a ser desenvolvido responda diretamente as necessidades especificas da anélise

de ativos, bem como dos desafios identificados durante a compreensao inicial do problema.

Desta forma, o primeiro passo a efetuar consistiu em apresentar uma analise ao orcamento
existente, elaborado pelo Departamento de Gestdo de Ativos. Foi identificada uma desconexéo
entre a informagdo orgamentada e a contabilistica, devido & auséncia de um denominador
comum, nomeadamente as ordens de imobilizado. Esta lacuna impede a realizacdo de uma
comparacao eficaz entre os valores orcamentados e 0s custos efetivamente registados no sistema

de contabilidade, gerando inconsisténcias que dificultam a gestéo financeira dos ativos.

A solucéo planeada traduz-se em editar o ficheiro existente, em que se inclui a criagdo de uma
base de dados, proporcionando uma ligacéo clara entre as denominacdes utilizadas pelo DGA e
os dados constantes no ERP de contabilidade (SAP). Esta edi¢do do ficheiro sera fulcral para se

conseguir correr o protétipo RPA com sucesso.

Seguidamente, foi efetuada uma anéalise sobre as ferramentas do SAP S/4HANA passiveis de
permitir uma extracdo de dados fiavel e que coadunassem com o desafio em méos. Ponderando
as vantagens e desvantagens de utilizar transacdes standard versus queries, concluiu-se que,
para este projeto, 0 uso da transacdo standard FBL3N seria mais vantajoso, tanto pela sua
simplicidade e conformidade com as normas de SAP, como pela sua facilidade de
implementacdo e manutencdo. Foi também discutida a escolha da ferramenta de automacao,
optando-se pelo Microsoft Power Automate, que se mostrou a solugdo mais adequada para o

contexto especifico da empresa e do projeto.

Fundamental salientar que o output da analise devera ficar também acessivel ao Departamento
de Gestdo de Ativos, de forma a promover o novo procedimento a este departamento para

adocdo futura.
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Assim, ao finalizar este capitulo, considera-se que 0s primeiros passos para a automacao foram
definidos com clareza, focando na otimizagcdo dos processos existentes e na utilizagdo de
ferramentas robustas e acessiveis. Com a “Passagem a A¢do”, proximo capitulo, sera abordada
a aplicacdo do plano, detalhadamente, assegurando que a robotizacao seja eficiente e exiba 0s
resultados esperados.
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7. Passagem a Ac¢ao

Apo6s o cumprimento das fases anteriores, tendo como base teorias, métodos e conhecimentos
[2],[3], sera projetado e desenvolvido o protétipo funcional para o problema identificado. Nesta
componente serd executado o caminho, path, que pretendemos que o robot efetue [3], desde a
recolha de dados a exibicao dos resultados finais da analise. Este prototipo devera ser especifico,

ou seja, devera representar uma realidade empresarial concreta.

O bot devera correr na interface do utilizador, recolhendo as informacdes relativas aos
lancamentos contabilisticos onde constam os custos reais dos ativos, nomeadamente nas faturas
dos fornecedores. Por seu turno, o robot também tera de recolher a informacao relativa aos
orcamentos, que se encontra reunida numa folha de calculo. Apds a obtencéo dos dados das
duas fontes, estes deverdo ser centralizados num repositério unico, uma folha de calculo, o que
ird permitir efetuar comparagdes entre os valores orcamentados e os reais, por localizacdo e

categoria de ativos.

Esta folha de célculo centralizadora devera ser a fonte principal de anélise por parte das equipas
que tutelam os ativos e pela contabilidade. Assim, o formato em que os dados sejam dispostos
tera de ser amigavel e de facil manipulacéo para se efetuarem métricas ad hoc ao alcance de um

utilizador principiante.
Assim, na “Passagem a A¢a0”, os objetivos a cumprir foram, pela respetiva ordem:

- Ajustar o ficheiro do orcamento, adicionando-lhe dados que permitiram fazer a ligacdo de

conteddo com a informacédo do ERP de contabilidade;

- Explorar a transacéo escolhida em SAP e gravar um layout e variante que possibilitasse uma

extracao simples e eficaz dos dados necessarios para a analise;
- Definir o repositorio para armazenar os dados e produzir a informacdo pretendida;
- Desenvolver uma Power Query que permita conjugar os dados;

- Garantir que a informacao fique acessivel as equipas e intervenientes a que se destina a anélise;

51



- Requisitar e instalar, efetivamente, o software Power Automate num computador, de forma a

conseguir efetuar a automacéo.

Importante salientar que o prototipo versou sobre um orcamento de abertura de uma
localizacdo em concreto, onde serdo comparados os dados do orcamento com a informacéo
contabilistica de SAP.

7.1. Adaptacao dos ficheiros de controlo

Conforme mencionado, foi possivel aceder a um exemplo de or¢camento de abertura de uma
localizacdo, de forma a conseguir explorar o mesmo e trabalhé-lo de forma a ficar com o formato

pretendido para a analise a efetuar.

Assim, o primeiro passo foi construir uma base de dados original, onde fosse possivel conjugar
um conjunto de dados distintos, com o objetivo final de conseguir associar a ordem de
imobilizado as descrigdes habituais que o Departamento de Gestdo de Ativos utiliza nestes
mapas. Nesta nova base de dados todas as localiza¢bes da organizacdo foram incluidas, ndo
apenas a utilizada no prototipo. Desta forma, esta base de dados servira para outros projetos e

analises de outras localizagdes.

Figura 10. Exemplo de parte da base de dados (parcial, filtrada numa localizac¢éo)

Nesta nova base de dados foram consideradas descri¢des de varios niveis que coadunassem com
as todas as ordens de imobilizado que existiam em sistema referentes a empresa em analise.
Desta forma, “concatenando” todos os dados referentes a cada ordem, (diviséo, centro de custo,
descricdo #1, descrigédo #2, texto breve, tipo de ordem, descrigdo de ordem), verificou-se como
validagdo final, que a informacéo constante em cada ordem era univoca, ou seja, todas as ordens

se encontravam bem descritas e sem repetigoes.
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Ap0s a construgdo desta base de dados tendo por base a informacéo contabilistica, foi necessario

combinar a mesma com as dezenas de terminologias utilizas pelo DGA.

g entidade gy unidade_medida. gy preco_unitario. g valor (ol g Ordem interna g Texion

Figura 11. Exemplo de parte do ficheiro TO-BE

Combinando todos estes dados, foi possivel calcular valores referentes ao investimento por cada

categoria de ativos, texto, descricao, e outros critérios e conjugacdes de critérios.

Sera nesta versdo que o robot ird operar e alimentar com a informagdo de SAP, permitindo

calcular métricas importantes para o controlo de ativos.

7.2. Critérios para exportacao de informacado de SAP

Como definido na fase de “Planeamento”, sera utilizada uma transacdo standard de SAP,

FBL3N, para a extracdo da informacdo contabilistica.

A conta a utilizar para este efeito sera a conta 70000000, a conta transitdria de “imobilizado em
curso”, onde sdo contabilizadas as faturas dos fornecedores. Como mencionado anteriormente,
os lancamentos contabilisticos contém a informacdo sobre a ordem de imobilizado, informagéo

fundamental para o sucesso da analise.

Porém, colocar a conta ndo foi suficiente. Também foi necessario colocar a divisdo

correspondente ao centro de custo (localizagao) a ser analisada, colocar o periodo pretendido e
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0s tipos de documentos que devem ser considerados. Estimativas, por exemplo, sdo documentos
que terdo de ser desconsiderados, dado que o pretendido séo faturas e possiveis notas de crédito

(documentos emitidos pelo fornecedor).

Assim, definida a conta, optou-se por selecionar “Partidas em aberto” com data de final de
exercicio (também se poderia colocar “Todas as partidas”, porém, como a conta ndo € gerida na
base de partidas em aberto e ndo é compensavel, pode ser feito desta forma, obtendo os mesmos
resultados). Importante aqui salientar que, apesar da conta ndo ser compensavel, a mesma é
liquidada no final de cada més, devendo apresentar sempre saldo a zero. A liquidacéo trata-se,
de forma muito simples, da transferéncia do saldo da conta 70000000 para as contas de “Ativos
em Curso (contas que se iniciam por 45x no Sistema de Normalizagdo Contabilistica ou SNC),

através de uma transacdo especifica para esse efeito.
Assim, os filtros aplicados para a finalidade em maos foram:

- Colocar a divisao pretendida para analise (correspondente a localizagdo do orgamento);

Relatorio de partidas individuais contas do Razdo
(% [T JE[ [i] Fontes de dados

‘Iui‘ Atribuigao | = | -
~ = Mestre conta do Razdo - Data de langamento ‘i‘
+ B NP conta do grupo ~ Data do decumento ‘ g ‘
) gt.la.;nagao Tipo de documento ‘ g ‘
. riado por . ‘b = |
« [3 Tipo de conta resultados Periodo contabil ‘;‘
* [2) Grupo de contas Chave de langamento ‘ = ‘
* [2) Soc.parc.negécios Divis3o ‘ = ‘

« [2) Conta do balango
* [2) Marcar para eliminagdo -
+ [2) Blogueada para lancamento - -

4

Figura 12. Filtros adicionais - transa¢do FBL3N

Apbs definir a divisdao, como mencionado, também foi necessario filtrar os tipos de documento
a considerar. Tal pode ser feito através dos filtros adicionais exibidos na figura acima ou ap6s

exibir os resultados.
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Conta do Razdo 70000000 Compras imobilizado — em curso

Empresa 1000

E Empr. Conta No documento DocCompens  Data kto. Data doc. Tipo , CI D/C CL Texto Referéncia Atribuigéo Doc.compras  Divisio Centro custo  Fatrelacion  Cta.contrapart. Usudrio
KG

KR &
RE &
SA o

Figura 13. Tipos de movimentos de imobilizado a considerar

Apbs definir os tipos de documento pretendidos, foi garantido que campos como data de
documento, data de entra do documento, data de lancamento, referéncia da fatura, conta
contrapartida (fornecedor), texto do documento, atribuicdo, usuario, entre outros, fossem
incluidos no layout e variante a utilizar, dado serem campos que contém dados relevantes para

0 enriquecimento da andlise.

Depois de garantir que os campos estavam de acordo com o objetivo, foi gravado o layout com
o nome /CAPEX, tal como retrata a figura abaixo. Este layout tem a informacao necesséria para
0 objetivo da analise.

Layout /CAPEX
Denominagao: Andlise Capex - orgamento vs SAP
Especifico usudrio Config.prelim.

Figura 14. Layout /CAPEX

Apos gravar o layout, gravou-se a variante com 0 mesmo nome. Assim, abrindo a transagdo
FBL3N, bastara escolher a variante /CAPEX e extrair a informacdo diretamente, sem ter de se

aplicar qualquer filtro.

7.3. Definicao do repositorio para a informacéo produzida

Neste ponto em concreto, idealmente seria a melhor solucdo que a informacéo extraida de SAP
ficasse disponivel na mesma pasta onde se localiza 0 orcamento da obra em questdo. Porém,
neste caso em concreto, como ndo estavamos sob uma iniciativa promovida pela empresa, foi

criada uma pasta provisoria para este projeto, numa localizacdo partilhada apenas para a EC,
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onde ficou armazenada a informagdo de SAP, em conjunto com 0 orgamento revisitado,

resultante do ponto 7.1.

Como referido anteriormente, o objetivo era centralizar ao maximo a localizacéo das analises e
onde os dados sao colocados, simplificando ao maximo o processo. Por isso, foi definido que o
ficheiro “raw data” de SAP, ou seja, o ficheiro com o exporte de dados nédo editado, fosse
colocado na mesma pasta partilhada onde se encontra o ficheiro com o orgamento da obra

respeitante a localizacdo analisada.

7.4. Processo de requisicao e instalacéo do Power Automate

A implementacdo de softwares de robotiza¢do numa empresa € um investimento essencial para
0 desenvolvimento de solugdes, como a apresentada no presente documento. Porém, nestes
contextos, a probabilidade de encontrar focos de resisténcia é alta, em particular quando se
enfrentam mudancas tecnoldgicas com forte impacto técnico e organizacional. Para os efeitos
do caso em concreto, conforme antecipado, foram encontrados desafios que dificultaram a

missao em maos.

Um dos primeiros obstaculos encontrados foi o feedback inicial do DGA, que ndo demonstrou
interesse na ado¢do de qualquer novo procedimento, exceto se esse estivesse inserido num

projeto corporativo.

Apesar da falta de abertura desse departamento, solicitou-se autorizacdo para a instalagcdo do
Power Automate a equipa de IT, que, por seu turno, também exerceu resisténcia.
Compreensivelmente, os departamentos de tecnologia da informacdo sdo, por norma e neste
caso em concreto, 0s responsaveis pela seguranca e integridade dos sistemas e, por isso, é
previsivel que demonstrem hesitacdo na adocdo de novas ferramentas que ndo conhecem
profundamente. Importante reforcar que a empresa e 0 grupo em que a mesma se insere ndo
contava, até a data, com qualquer software de automac&o de processos na area financeira (exceto

solucBes proporcionadas por fornecedores externos, em processos especificos).
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Assim, um dos pontos salientados pela equipa de IT, foi a percecdo de risco associada a uma
nova plataforma de automacdo, especialmente no que toca a potencial exposi¢do de dados

sensiveis ou a necessidade de integrar o novo software com sistemas ja estabelecidos.

Fundamental também salientar que, durante uma sessdo de brainstorming sobre o tema, em
conjunto com colegas do Departamento Financeiro e do Departamento de IT, onde se debateu
0 processo de instalacdo do Power Automate, foi vivamente sugerida a colocacdo de um
computador fisico especifico para a execucao dos robots. Esta recomendacao, que sugeria 0 uso
de hardware dedicado, refletiu a necessidade de existir um controlo absoluto sobre 0 ambiente
fisico e digital. Com esta solucdo, a instalacdo do Power Automate — versao Desktop acabou

também por ganhar contornos.

Chegados aqui, para se efetivar a instalacdo do software era necessaria a aprovacdo de um
Diretor da empresa ou do grupo. Assim, a abordagem seguinte passou por levar o tema a gestao
de topo, que, apesar das expectativas iniciais menos otimistas, demonstraram uma abertura
maior em escutar os beneficios que o investimento poderia trazer a nivel operacional, em
particular relativamente a reducéo de custos de pessoal. A possibilidade de reduzir o numero de
colaboradores através da automacéo é uma questdo delicada, porém incontornavel, pelo que foi
realizada uma analise detalhada de custo-beneficio, apresentando ndo sé a poupanca potencial
em termos de horas de trabalho e eficiéncia, mas também a importancia de reinvestir no
desenvolvimento de novas competéncias para a equipa, em vez de focar exclusivamente na
reducdo de pessoal. Para este efeito, os dados constantes nas timesheets de cada colaborador

constituiram a base principal de prova para a argumentacao.

Muito importante salientar que, nesta fase “negocial” com a gestdo de topo, a andlise do
investimento em ativos, processo abordado neste documento, ndo foi o Unico dossier a ser
apresentado como exemplo passivel de otimizacdo. Para além deste, outros processos,
anteriormente identificados pelas Equipas da Contabilidade e Administrativa, também foram
apresentados como rotineiros e com necessidades de automacédo. Quando foram transmitidos a
gestdo de topo, os procedimentos ja se encontravam quantificados a nivel de horas despendidas

por més e por colaborador (dados sustentados pelas timesheets) e também contavam com
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propostas de otimizagdo desenhadas com o contributo de um consultor localmente abordado
para o efeito.

O diretor que mais abertura demonstrou para a implementacdo da utilizacdo de RPA foi o
Diretor Fiscal do grupo, em que as possiveis contingéncias fiscais inerentes a alguns dos
processos mereceram a sua atencdo. Porém, dada a complexidade burocrética e o facto de
desconhecer a tecnologia RPA trouxeram-lhe desconfianca, pelo que o referido diretor solicitou

que explorassemos outras solucdes.

Como forma de procurar convencer avancar com esta solugdo, foi argumentada e solicitada a
possibilidade se instalar uma versdo do Power Automate num computador da Equipa da
Contabilidade apenas para permitir correr o protétipo e recolher as métricas necessarias para
avaliar o mesmo. Tal solicitacdo foi aceite, em que foi permitida uma curta janela de tempo, de

trés dias, para explorar a ferramenta para este efeito em concreto.

Chegados aqui, a implementacdo das solu¢des necessarias a automacao revelou-se, tal como
inicialmente previsto, um processo muito complexo, em particular devido a conjugacgdo de
fatores técnicos e culturais. Foram apresentados argumentos direcionados para o foco na
otimizacdo de processos, reducdo da probabilidade de existirem contingéncias fiscais e na
criagdo de valor para a empresa, salvaguardando sempre que a automacdo das tarefas nédo

substituird os colaboradores, mas ira sim libertar os mesmos para novas andlises e desafios.

Apesar da impossibilidade da implementacgdo efetiva de uma solucdo a médio/longo prazo, a
janela de oportunidade fornecida em instalar o Power Automate num computador da EC, apesar
de a titulo provisorio, permitiu correr o prototipo e efetuar a analise de métricas necessaria para
o desafio em questdo. Esta janela temporal permitiu efetuar métricas importantes que permitiram
analisar os impactos da implementacdo da solugdo, comprovando que o protétipo poderia ser
uma potencial base de alavancagem para colmatar a grave deficiéncia de controlo interno

abordada neste documento — falta de controlo sobre o investimento em ativos da empresa.
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7.5. Conjugacéo da informacgéo do Orgamento vs SAP

Esta analise passa a ser efetuada de forma proativa pela Equipa da Contabilidade, que com
acesso aos dados de SAP e ao orcamento disponibilizado, passou a ter em sua posse 0S

elementos necessarios para a efetuar.

Desta forma, ap0s averiguar que ndo existia a necessidade de criar um ficheiro individual para
aanalise, decidiu-se alimentar o ficheiro do orcamento com a informacéo de SAP e apurar, nesse
mesmo ficheiro, as diferencas entre os valores orgcamentados e o investimento efetivo, por ordem

de imobilizado e todas as demais andlises adjacentes.

Para efetivar esta analise todos os dados foram organizados, no ficheiro Excel, recorrendo a

Power Query.

Assim, o processo TO-BE, como mencionado no ponto 7.1., conta com um ficheiro de
orcamento revisitado que permite efetuar diversas métricas Uteis para a analise de controlo de

ativos.
Apbs a execucao/atualizacdo da Power Query, o ficheiro TO-BE permite:

- Visualizar o resumo do montante faturado por ordem de imobilizado e a diferenca para o valor

orcamentado;

- Verificar quais as referéncias das faturas associadas a cada ordem de imobilizado;

- Sumarizar os de valores faturados por categoria de ativos, numa folha de céalculo resumo;
- Mensurar o “peso” de cada categoria de ativos em relag¢do ao valor global;

- Analisar, individualmente, cada categoria de ativos numa folha de calculo distinta;

- Evidenciar valores duplicados, de forma a verificar se existem itens repetidos;

- Efetuar, através de tabelas dindmicas, anélises ad-hoc de forma intuitiva.

Em suma, as etapas a serem efetuadas pelo Power Automate serdo as seguintes:

1) abrir SAP (qualidade) e efetuar o login no sistema;
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2) executar a transagdo FBL3N, na variante definida;

3) exportar os dados para Excel, na pasta definida;

4) abrir o ficheiro de orcamento (formato Excel);

5) executar a atualizacdo da Power Query:

- Permitir conjugar os dados de SAP com os do orgamento;

- Executar os calculos definidos para a analise comparativa, alimentando as folhas de calculo

evidenciadas na figura seguinte;

6) enviar mail para os responsaveis da EC e do DGA, informando que o processo terminou (nota

que nos testes 0 mail apenas seré enviado para o responsavel da EC).

Detalhe ordens Geral Geral - Pivot vs SAP Especialidades_new Especialidades_new - Pivot Preliminaries Measured Work Summs:

Figura 15. Folhas do ficheiro de orcamento ap0s correr o robot (parcial)

No processo de “Avaliagdo” serdo partilhadas as tentativas e 0s erros ocorridos nos varios testes

do robot, o tempo que demorou a executar todo o fluxo, entre outras métricas.

Chegados aqui, é fundamental evidenciar que o processo de autenticacdo em SAP devera
constituir a Unica vez em deve ser necessario colocar credenciais durante o fluxo do robot. Esse
processo devera ser realizado com seguranca, sempre que o Power Automate foi executado, ou

seja, antes e apos os testes, a password de login em SAP (qualidade) devera ser alterada.

Concluida a fase de “Passagem a Agdo”, abaixo encontra-se apresentado o diagrama do novo

procedimento TO-BE, em que estdo evidenciadas, a verde-claro, as tarefas executadas pelo bot.
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8. Avaliacao

Concluida a fase de “Passagem a A¢ao”, nesta etapa, foram efetuados testes pelo método
experimental numa interface de qualidade (ambiente de simulagéo), correndo a rotina do robot

sustentada por dados artificiais, onde estardo replicadas situagcdes padrdo idénticas as reais.

Para este efeito, foi possivel efetuar os testes em ambiente de qualidade (em SAP), registando a

varias métricas necessarias para a avaliacdo do protétipo.

8.1. Demonstracdo do prototipo em ambiente de simulagao

Neste caso em concreto, os testes em qualidade foram efetuados tendo por base dados

semelhantes aos reais com inputs adicionais reduzidos.

ApOs estes testes, idealmente, o protdtipo deveria ser sujeito ao método de testing, onde seria
alvo de testes estruturais e funcionais com dados reais em produtivo, que iriam comprovar a
robustez de todas as partes do cddigo, inclusivé aferir a forma como se comporta em situacoes
que difiram do padréo normal [3]. Todos os testes, ao serem conduzidos, seriam realizados na

interface do utilizador, inclusivé no ERP de contabilidade.

Neste caso em concreto, a solucdo foi testada em ambiente de qualidade, em SAP, tendo sido
possivel correr a transacdo FBL3N, na variante e layout definidos e exportar os dados em
formato Excel para a pasta partilhada. De seguida, ja com os dados exportados, foi corrida a
Power Query no Excel, de forma a conjugar a os dados do orcamento com os dados

contabilisticos.

Os testes decorreram num periodo de trés dias completos, conforme mencionado anteriormente,

mas sob o abrigo de determinadas condigdes:

- O fluxo e a l6gica do processo apenas poderdo ser explorados em contexto de projetos internos,
pelo que a informacdo apenas deverd ser debatida com pessoas autorizadas no seio da

organizacéo;
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- A existéncia de probabilidade de o fluxo final ser utilizado por individuos alheios a empresa e
ao grupo, que podem usar 0 mesmo de forma a manipular os sistemas internos e colocar em
causa a seguranca dos mesmos e dos dados contidos nestes, tem de ser considerada, pelo que a

exposicdo do mesmo nao pode ser admitida.

Desta forma, compreendendo as preocupacdes da empresa, para o efeito deste documento, serdo
exibidas de forma cautelosa as capturas de prova dos testes, privilegiando a analise de métricas,

a explicacdo das dificuldades e as conclusdes obtidas.

Importante salientar que a robotizacéo foi efetuada de forma néo assistida, com a excec¢édo dos

seguintes passos:
- Colocar o user e password de SAP;
- Colocar a data pretendida no campo “Partidas em Aberto”.

Salientar que os restantes critérios estavam definidos anteriormente na variante de SAP, pelo
que estes foram os Unicos em que foi necessario colocar de forma assistida. Na parte de Excel e

envio de e-mail também ndo foi necessario qualquer input do utilizador.

Contudo, até que toda a execucao do robot ocorresse com sucesso, ocorreram varias interrupcoes

derivadas de erros que tiveram de ser analisados e corrigidos. As interrupcdes derivaram de:
- A variante definida de SAP n&o ter sido encontrada, inicialmente, pelo que se teve de redefinir;
- Demora superior ao esperado a abrir a aplicacdo SAP e a exportar 0s dados;

- Dificuldades em gravar o ficheiro na pasta partilhada, pelo que teve de ser gravado numa

localizacdo local;

- Formato do ficheiro exportado tinha divergéncias em relacdo ao caminho delineado na Power

Query (necessidade de ajustes em varios passos);

- Erros no envio do mail, nomeadamente no enderego do servidor, em que houve necessidade

de intervencdo da Equipa de IT.
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8.2. Métricas de Avaliacéo (AS-1S vs TO-BE)

Neste ponto foram calculadas varias métricas quantitativas que permitiram comparar o impacto

temporal e financeiro da ado¢do do novo processo, comparando-o com o AS-IS, aferindo assim

a eficécia e a eficiéncia do prototipo criado.

Os célculos apenas tém em consideracdo a Equipa da Contabilidade, dado que n&o dispde de

dados sobre 0o DGA.

Na tabela abaixo encontra-se o célculo do tempo despendido, em cada etapa, em ambos 0s

procedimentos. Como se verifica, certas etapas apenas existem no procedimento AS-IS e outras

apenas no TO-BE.

Tabela 7. Etapas e tempo despendido (minutos:segundos:centésimos)

Etapas AS IS TO BE

Abrir SAP e fazer login 00:12:06 00:29:85
Abrir T-Code SAP e colocar parametros de pesquisa 02:06:73 02:34:60
Download de faturas (inclui armazenamento) 22:50:15 -
Download dos dados de FBL3N para pasta partilhada - 01:34:27
Abrir Excel e correr a Power Query - 04:15:05
Envio do e-mail para o DGA (valor médio estimado)* 01:10:00 -
Tempo despendido no envio do e-mail (RPA) - 00:24:37
Anélises subsequentes a pedido do DGA (valor médio

estimado)** 54:00:00 -
Envio de novo e-mail para o DGA (valor médio

estimado)*** 03:00:00 -
Tempo total despendido 83:18:94 08:58:14

*considerado um valor estimado (realizada simulagéo para o efeito). Considerando o envio de um mail tipo para

os destinatarios, tendo como base as situacBes passadas;

**tempo médio despendido nas andlises efetuadas (pela EC), considerando os dados constantes nas timesheets;

***tempo médio estimado (realizada simulagdo para o efeito), que inclui a conferéncia dos anexos do mail

enviados para o DGA (considerado um feedback adicional).
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Analisando o quadro acima, é possivel vislumbrar que a poupanca de tempo do novo

procedimento face ao anterior é notdria. O facto de néo se ter de extrair qualquer PDF nem

efetuar analises posteriores, recorrentes de pedidos do DGA (muitas das vezes pedidos, em

que antes de encontrar respostas, é necessario um trabalho de compreenséo e enquadramento),

justificam, em larga margem, a diminuicdo do tempo total despendido.

Fundamental também salientar que o bot teve uma performance mais lenta, em SAP, em

comparacdo com a introducdo convencional de critérios pelo utilizador final. Porém,

considere-se que o utilizador em questdo, que efetuou o processo AS-IS, é um profissional

com experiéncia em SAP.

No computo geral, com o novo procedimento foram poupados, a Equipa da Contabilidade, 74

minutos, 20 segundos e 80 centésimos, de acordo com as provas efetuadas.

Quanto ao custo de mao-de-obra, o mesmo foi calculado para cada procedimento

considerando o custo por minuto do colaborador da EC. Considera-se que o custo anual para a
empresa, deste colaborador, é de 25.000,00 EUR.

A este custo foram multiplicados os minutos gastos em cada procedimento (AS-IS e TO-BE),

tal como resumido na tabela seguinte.

Tabela 8. Custo de méo-de-obra em cada procedimento

Procedimento

Tempo
despendido
(em minutos)

Custo - analise para prototipo

Custo total (ponderado) para
analises efetuadas em 12 meses

83 minutos x 0,20 € (custo por

16,60 € x 1,42 (média mensal de

AS-1S 83 minuto) = 16,60 € analises) x 12 = 282,86 €
9 minutos x 0,20 € (custo por 1,80 € x 1,42 (média mensal de
TO-BE 9 minuto) = 1,80 € analises) x 12 = 30,67 €

Assim, vislumbrando os calculos acima, verifica-se que o procedimento TO-BE é menos

dispendioso que o AS-IS, em termos de custo de mao-de-obra. Considerando, isoladamente, a
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andlise sustentada no presente projeto, a poupanca é de 14,80 EUR. Por seu turno, a poupanca
anual ponderada cifra-se nos 252,19 EUR.

Salientar que, neste calculo, ndo se encontram incluidos:

- Os custos, no procedimento AS-IS, referentes a analise do Departamento de Gestdo de
Ativos. Estima-se (apds inquirir o Area Leader da EC), que o custo anual de salario para a
empresa de um elemento do DGA seja de 35.000,00€, o que perfaz um custo de 0,28 EUR por
minuto. Porém, como néo se sabe, com detalhe, o tempo despendido pelo(s) elemento(s) desse

departamento na analise em concreto, optou-se por ndo por calcular esse impacto;

- Os custos com a preparacéo dos ficheiros de controlo, da criacdo da variante em SAP, do
trabalho adjacente a instalacdo do software e os custos de mdo-de-obra despendidos nos testes
realizados em ambiente de qualidade. Porém, salienta-se que esses calculos foram efetuados,

pelo que o seu detalhe se encontra revelado no anexo do presente documento.

8.3. Avaliacdo e andlise critica final do protdtipo

Esta fase visa analisar criticamente o artefacto em relagdo ao propdsito delineado [2]. Assim,
foi efetuada uma reflexdo para definir a existéncia, ou ndo, das necessidades de revisitar alguma
das fases de desenvolvimento, tendo por base os resultados das avalia¢6es e a evolucéo, ao longo

do processo, do entendimento do problema.

Desta forma, o objetivo seria promover testes funcionais, em que os utilizadores finais
estariam em contacto com o protétipo, de forma a avaliarem a usabilidade do mesmo, ou seja,
se a sua utilizacdo era simples e eficaz. A opinido dos intervenientes deveria permitir retirar
conclusdes, em comparacdo com o paradigma anterior, referentes a implementacédo da

automacao.

Tendo como inspiragéo o trabalho de Venable, Pries-Heje, Baaskerville [25], dever-se-iam
efetuar entrevistas semiestruturadas a varios intervenientes de equipas que trabalham com o
tipo de ativos em questdo, em particular, colaboradores responsaveis pelo calculo dos

orcamentos, contabilistas, auditores, colaboradores que dialogam com fornecedores, gestores
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da area que tutela este tipo de ativos, entre outros intervenientes. O objetivo seria que 0
publico-alvo das entrevistas seja 0 mais heterogéneo possivel dentro das areas de atuacdo onde
a solucdo sera aplicada. Poderiam ser colaboradores com muita ou pouca experiéncia
profissional, de diferentes graus academicos, com ou sem historico de contacto com solucGes
RPA.

E fundamental salientar que as entrevistas deveriam seguir um guido apropriado, que se
deveria inspirar no trabalho de Cohen [26]. Neste cenario, o entrevistado pode escolher se
pretende responder ou ndo a uma determinada pergunta, caso ache apropriado ou néo dar o seu
contributo, e a sua participacdo permanecerd em sigilo, que apenas sera levantado com o seu

consentimento.

Devido a limitada adesdo por parte dos elementos da empresa a este projeto e estar perante um
prototipo especifico, este tipo de avaliacdo nao foi considerado, dado que nao tinha
engquadramento para avancar. Assim, foi efetuada uma abordagem junto de um consultor
externo, especializado em robotizacdo, que teve a amabilidade de comentar o prot6tipo e os
desafios inerentes as possibilidades de robotizacdo, considerando o contexto empresarial em

que se baseia a presente dissertacéo.

Através de duas reunides, foram esclarecidos pontos importantes sobre este projeto e sobre o

potencial da utilizacdo da ferramenta, na empresa, para outras situacoes.

Segundo o consultor, com a versdo Desktop, as solugdes a implementar terdo de ser sempre
“desenvolvidas sem a componente cloud. Desta forma, os fluxos apenas poderdo ser invocados
manualmente pelos utilizadores executores™, 0 que limita o potencial da ferramenta, da sua

eficacia a eficiéncia na construcdo do processo de automacao.

Na mesma reunido, o consultor considerou que as credenciais de acesso para SAP deveriam
ser configuradas no Azure Key Vault. Na auséncia do Azure, ndo existiu alternativa a ndo ser
permitir “a introdu¢do manual dos dados de acesso pelos utilizadores executores”. Reforgar
que, antes e apos correr 0s testes, por exigéncia da equipa de IT, devido ao motivo de
protecdo de dados, a password de SAP foi alterada.
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Ainda, o consultor considerou que “o fluxo de desktop” tem como pressuposto assumir a
dimensao e defini¢des dos elementos de interface do utilizador (1U), “pelo que a sua alteracdo
(do design do ecrd) ou remogéo do software, provocada por uma atualizacdo do mesmo”,
podera afetar a execucdo do robot. Ademais, o consultor considera que as “atualiza¢des do
sistema operativo, problemas momentaneos de rede e alteracGes de passwords”, sdo fatores
que potenciam falhas na execucdo do Power Automate, versdo Desktop, pelo que deve ser

utilizada a versao cloud sempre que possivel.

Por seu turno, o Area Leader da Equipa da Contabilidade considerou a iniciativa “interessante
e uma jornada de aprendizagem”, mas ficou com muitas reservas quanto a implementagdo do
RPA nesta tematica, devido as “dificuldades de uniformizagao da elaboracdo dos orcamentos
na origem”. Considerou que a “utilizagdo de Power Query neste procedimento seria suficiente
e desde j& um grande desafio”. Na 6tica da empresa e do grupo, constatou que a “area fiscal
tem procedimentos mais passiveis de serem automatizados com recurso a esta tecnologia”,

nomeadamente analises que envolvam “plataformas externas”.

Da parte do DGA, néo foi obtido qualquer comentéario para a avaliacdo do protétipo, apesar da
tentativa efetuada nesse sentido. O feedback deste departamento seria muito importante, dado
serem 0s responsaveis formais da analise de controlo de ativos. Porém, dada a auséncia de
interesse demonstrado em todas as fases deste projeto (também considerando que néo se esta

perante um projeto corporativo), era expectavel ndo recolher opinides.

Efetivamente, o novo ficheiro de controlo possibilita analises de valor acrescentado, num
formato amigavel e intuitivo, pelo que se considera que constitui uma excelente base de
controlo orgcamental e contabilistica, que seria muito Util tanto para 0 DGA como para a
contabilidade.

Chegados aqui, averiguando todos os fatores mencionados e apesar de ter sido possivel
desenvolver o protétipo, apesar de ndo ter sido nas condi¢des desejadas, considerando, em
particular, o tempo disponivel, foi possivel efetuar uma comparagdo quantitativa e qualitativa
entre o antes e depois da edificagdo do prototipo e a exequibilidade e o potencial futuro da
solucdo. Foi possivel quantificar o tempo poupado com a solugéo, quais aos custos associados

€ Como ocorreu a conjugacao da solugdo com os sistemas existentes na empresa. Foi
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fundamental, igualmente, considerar que este prototipo poderia ser a chave para colmatar uma
grave deficiéncia de controlo interno e o ponto de partida para dinamizar uma cultura de

inovacao e inspiracdo no seio da empresa e No grupo em a mesma se insere.

Contudo, para se avancar com uma adaptacdo do prototipo a outros orcamentos sera
fundamental efetuar uma acéo de sensibilizacdo junto do Departamento de Gestdo de Ativos,
de forma a manterem nomenclaturas idénticas entre orcamentos. Caso criem designacgdes
diferentes, aloquem denominac@es a categorias diferentes, entre outras alteracdes, sera

necessario um novo esforco adicional para atualizar as bases de dados.

Assim, a obtencdo de sinergias e a adaptacao da solugdo a outras realidades, na 6tica de grupo,
mantém-se como uma meta para o futuro.
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9. Aprendizagem

9.1. Beneficios da solugdo para a empresa

Apbs avaliar o prototipo, considerando as métricas analisadas, considera-se que esta nova
forma de analisar os ativos é mais eficaz, eficiente e organizada que a efetuada no processo
AS-IS.

E um processo passivel de ser replicado para todas as aberturas e remodelacdes de espagos
comerciais e escritorios, nas varias empresas do grupo, e que permite tanto a Equipa da
Contabilidade como ao Departamento de Gestdo de Ativos detetarem erros na elaboracdo dos
orcamentos (como custos duplicados e colocados nas categorias erradas) e saberem se 0s

valores que estdo a ser faturados se ajustam as previsdes iniciais.
Considera-se que, com a aplicacao desta analise a situacdes futuras:

- Existira mais transparéncia e credibilidade, o que ira diminuir o nivel de exposi¢do da

empresa, como no processo de auditoria financeira anual,
- A EC pode tomar iniciativa na analise de forma praticamente autdnoma;
- Diminuir-se-ao as possibilidades de faturagdes com valores incorretos ou inflacionados;

- A probabilidade da existéncia de erros, duplicacdes e alocacdes erradas de custos serd muito

mais reduzida, tal como a probabilidade de fraude ou conluios com fornecedores;

- Seré promovida a sustentabilidade do negécio, detetando “gorduras” nos orgamentos que

possam ser eliminadas;
- Existira uma diminuicdo dos custos de pessoal, dado que o processo TO-BE é mais eficiente;
- A gestdo tera capacidade de tomar decisdes dispondo de mais e melhor informagéo;

- Os colaboradores, em particular do DGA, estardo mais sensibilizados para a importancia de

efetivamente controlar o investimento realizado.
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9.2. Impacto da introducéo de RPA nas pessoas

No caso em concreto, a construgdo do prototipo e a divulgacdo do mesmo, em particular ao

Departamento de Gestdo de Ativos, ndo teve o efeito desejado.

Este departamento, com a exce¢do do facto de disponibilizar um orgamento para anélise, ndo
ofereceu qualquer contributo adicional nem demonstrou qualquer interesse na tecnologia RPA,
apesar das tentativas de envolvimento efetuadas, durante o desenvolvimento da solucao.
Sentiu-se desconfianca e desconforto por parte dos varios elementos do referido departamento
sempre que se abordava a possibilidade de uma melhoria do processo com a utilizagdo da
tecnologia RPA.

Porém, no Departamento Financeiro, a utilizacdo de RPA gerou interesse. Os colegas das
Equipas Administrativa e Contabilidade efetuaram abordagens no sentido de poder adaptar

estas solugdes a outros processos rotineiros que Ihes ocupavam tempo util.

Considerando as abordagens distintas, efetivamente, a heterogeneidade de mentalidades e de

opiniBes observadas foram evidentes.

9.3. Desafios enfrentados na implementacéo da solugdo

Foram enfrentados desafios de origens e espectros distintos, desde as limitacbes a nivel

tecnoldgico como limitagdes a nivel organizacional.
A nivel tecnoldgico os desafios relevantes enfrentados foram:

- Obrigatoriedade de instalar e correr o robot presencialmente no escritério, num computador

especifico para o efeito;
- Resisténcia em utilizar fungdes cloud, que poderiam aumentar o potencial da solucéo;

- Desafios na construcdo do fluxo, em que apareceram varios erros nas varias etapas que tiveram

de ser colmatados numa curta janela de tempo;
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- Ficheiro do orgamento com erros na origem (duplicacdes em vérias categorias e erros de

formatacdo, por exemplo), que exigiu uma anélise mais profunda que o previsto;
A nivel organizacional os desafios relevantes enfrentados foram os seguintes:
- Tempo disponivel muito reduzido para testar o protétipo e limitacdes no registo de dados;

- Resisténcia e contributo residual do Departamento de IT e do Departamento de Gestdo de

Ativos;
- Desinteresse do DGA em conhecer o novo procedimento (TO-BE);
- Desconfianca generalizada na utilizacdo da tecnologia RPA e suas consequéncias;

- Inexisténcia de margem ou abertura para investir em softwares complementares para aumentar

a capacidade de desenvolvimento de solugdes;

- Falta de visdo a médio e longo prazo, por parte da gestdo de topo, na otimizacdo dos processos

internos.
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10. Concluséao

A temética do controlo do investimento, como foi referido ao longo do presente relatorio, é um
trabalho essencial para garantir um bom planeamento e a regularidade técnica do negocio de
qualquer empresa. Negligenciar esse controlo € um convite para efetuar tomadas de decisdo

enviesadas e apresentar aos stakeholders anélises desvirtuadas.

Neste relatorio, imediatamente desde a Revisdo Sistemética da Literatura, foram abordados
inimeros casos em que a otimizacdo e melhorias de processos na area financeira trouxeram
beneficios a varios niveis e também desafios que muitas das vezes ndo sao considerados pelos
developers, nomeadamente a questdo da lideranca e o envolvimento dos utilizadores finais no
processo de desenvolvimento das melhorias. A utilizacdo de RPA esta, efetivamente, em
crescimento e sdo cada vez mais as empresas a investir nesta tecnologia, também na area

financeira.

Contudo, implementar uma tecnologia disruptiva como esta requer conhecimentos e uma
mentalidade aberta por parte dos gestores, além de que a empresa devera dispor de um
Departamento de IT capaz de entender o potencial da ferramenta e ser um aliado construtivo na

implementacdo da mesma.

Durante as fases do Investigacdo-Acdo constante neste documento, a resisténcia a mudanca e a
desconfianca generalizada esteve sempre presente. E, absolutamente essencial que a gestdo veja
a atividade da empresa e do grupo ndo apenas na 6tica de receita, mas também na 6tica de custo,
estando sensivel para a importancia da otimizacao de processos e para a importancia de controlar

0 investimento em ativos.

E fundamental considerar que o trabalho envolvido na implementacdo de automatismos é
moroso, cujos resultados poderdo ndo aparecer a curto prazo. Diagnosticar o paradigma atual,
planear como se pretende atuar no futuro, construir as solu¢Ges e avaliar as mesmas & um
trabalho arduo. Porém, saliente-se que a utilizacdo de RPA, mesmo combinada com ferramentas
de 1A é, atualmente, uma realidade em muitas empresas, apesar dos desafios inerentes a
implementacdo. S&o projetos para o presente e para o futuro, que requerem investimento e muita

coordenacdo entre departamentos e parceiros externos.
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Importante também salientar o trabalho que as faculdades também estdo a desenvolver
iniciativas nesta tematica, dotando desde ja os estudantes de competéncias para trabalharem com

RPA, o que abrira excelentes oportunidades para as empresas no presente e no futuro.

10.1. Comunicacéo do trabalho desenvolvido

Nesta Ultima etapa, ap0s a andlise critica, é expectavel que os resultados do trabalho
desenvolvido sejam comunicados a comunidade académica e difundidos, idealmente, no
universo empresarial. Esta divulgacdo poderéa resultar na publicacdo de artigos, apresentacoes
em conferéncias, relatérios técnicos e outros meios de disseminacdo para garantir que a

comunidade obtenha conhecimento sobre a solugdo desenvolvida.

10.2. Contributo para a ciéncia

O estudo contribui para a literatura ao fornecer evidéncias empiricas de como a automacéo de
processos financeiros pode otimizar o controlo orcamental e melhorar a eficiéncia operativa de
uma organizacao, identificando ndo apenas os beneficios da automacéo no aperfeicoamento de
processos financeiros, mas também os desafios organizacionais e culturais sentidos durante

todo o processo de transicéo.

Ademais, o trabalho reforca a importancia da interacdo entre equipas multidisciplinares na
criacdo de solugdes sustentaveis. Ao envolver ativamente as partes interessadas durante todo o
processo, fica demonstrado que o sucesso da implementacgéo tecnoldgica ndo apenas depende
de solugdes técnicas robustas, mas também da adaptacéo da cultura organizacional e de uma

lideranca orientada para a inovagao.

Assim, este contributo contribui para a pesquisa sobre a interligacéo entre tecnologia e gestéo

de mudanca em contextos corporativos.
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10.3. LimitagOes enfrentadas

Durante a elaboracao do presente projeto, uma das principais limitacGes enfrentadas foi a
resisténcia a mudanca, em particular por parte dos Departamentos de IT e Gestdo de Ativos,
devido a desconfianca derivada da falta de conhecimentos sobre a tecnologia RPA e como esta
se poderia compatibilizar com o SAP S/4AHANA, e receios no impacto da tecnologia no seu

dia-a-dia.

Tal como observado em outros estudos sobre automacao, referidos neste documento, 0 DGA
demonstrou resisténcia em adotar solugdes de RPA, invocando motivos formais. Porém,
independentemente dos fatores formais, também foi notdria uma falta de interesse
generalizada e falta de cooperacao durante todo o processo, pelo que, por exemplo, ndo foi
possivel recolher dados sobre o tempo que despendiam a efetuar as suas andlises, o que seria

uma informacdo muito Gtil para enriquecer este trabalho.

Ademais, outras limitacdes enfrentadas foram a escala da amostra de dados utilizada para o
automatismo e o tempo disponivel para testar o mesmo. Devido a complexidade e ao volume
de dados financeiros movimentados pela empresa, foi necessario utilizar amostras
representativas em vez de se considerar todos os ativos da organizagdo. Desta forma, esta
abordagem podera ndo ter captado todos 0s cendrios possiveis, 0 que pode representar uma

barreira para generalizaces mais amplas.

10.4. Inspiracéo para projetos de automacao futuros

Os beneficios e os desafios enfrentados durante a execucédo deste projeto fornecem uma
plataforma inspiradora para o desenvolvimento de futuras iniciativas de automagéo em areas
financeiras e ndo financeiras, tanto na empresa que serviu de base para este projeto como no
grupo em que esta se insere. O potencial da RPA e outras tecnologias emergentes, como a

Inteligéncia Artificial (IA), pode ser explorado em projetos de maior dimensdo, tanto para o
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controlo de ativos, como para outras funcdes criticas, como a gestdo de contas correntes,

conciliagBes bancérias e concilia¢des Intragrupo, por exemplo.

Para projetos futuros, a organizacdo podera beneficiar mais deste tipo de solucdes se investir em
programas de formacdo continua, mais brainstromings e workshops de sensibilizacdo, que
promovam os beneficios da automacdo, tanto para a eficiéncia operacional quanto para a
qualidade do trabalho dos colaboradores. O investimento em formacdo de colaboradores, de
forma a conseguirem oferecer 0s inputs necessarios aos bots devera fazer parte da estratégia, tal
como promover uma alteracdo de mentalidades e de cultura organizacional, acdo que devera

iniciar-se pelos gestores.

Por fim, este trabalho pode servir de referéncia para outras empresas que enfrentam problemas
semelhantes de controlo financeiro, inspirando a implementacdo de solucBes de automacéo
que podem ir além da simples execucdo de tarefas, mas também para analises de apoio a

gestdo.
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Anexo |. Fluxo no Power Automate — ilustracao
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Texto

Ver mais agéies
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o/® Subfluxos
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® Iy

Main

Iniciar o SAP
Estabelecer ligagdo ao servidor do SAP "C:\Program Files (x86)\SAP\FrontEnd\SAPgui\saplogon.exe’ e
armazenar a instancia em Saplnstance .

Esperar '=10'

Criar nova sesséo do SAP
Criar uma nova sessdo do SAP e armazenar a instincia em Saplnstance2

Enviar teclas
Enviar os seguintes batimentos de tecla: ""2000{Enter}" para a janela em primeiro plano

Enviar teclas
Enviar os seguintes batimentos de tecla: ""Df123456783!{Enter}"™ para a janela em primeiro plano

Clicar em Elemento da IU do SAP
Clicar no elemento da IU do SAP com o ID

Botéo Executar™

Iniciar transacédo do SAP
Iniciar a transacdo do SAP com o codigo ""FBL3N™ na instancia do SAP '=Saplnstance2'.

Enviar teclas
Enviar os seguintes batimentos de tecla: ""FBL3N{Enter}" para a janela em primeiro plano

Esperar ‘=15’

Clicar em Elemento da IU do SAP
Clicar no elemento da IU do SAP com o ID

Selecionar Variante'

Enviar teclas
Enviar os seguintes batimentos de tecla: ""/CAPEX{Enter}™ para a janela em primeiro plano

Clicar em Elemento da IU do SAP
Clicar no elemento da IU do SAP com o ID

Campo de Partidas em Aberto’

Figura 17. Fluxo parcial no Power Automate (exemplificativo)
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Anexo I1. Transacgdes de SAP utilizadas - ilustragoes

Reparti¢do part.indiv.p/ordem de investimento : 12 tela
& [m B [i] E Outros criterios de selegio...

Area contab.custos

I T
[io00]

Grupo de ordens

Ordem até e

Tipo de ordem CAPT até =

NO© externo de ordem até )

Texto breve até L

Atribuicdes
Empresa 1000 até O
Divisdo até i
Centro até [
Area funcional até -
Classe de objetos ateé [
Centro de lucro até L
Cen.cst.responsavel até [
Usudrio responsével até L
Empresa solicitante até e
Cen.custo solicitan. até L
Ordem solicitada até e
Ordem do cliente até L
Item ord.cliente até )
Domicilio fiscal até L
Localizagéo até i
Centro localizacéo até )

Y

Figura 18. Transacio SAP customizada ZKOB5N
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Relatdrio de partidas individuais contas do Razdo

@MmE

[7] Fontes de dados

Selecdo - conta do Razao

Conta do Razdo

Empresa

Selec.c/ajuda p/pesq

70000000
1000

& &
0y 10y

1D ajud.pesq.

Cad.pesq.

i

Aj.pesq.

Selecdo das partidas

Status

= Partidas em aberto

Aberto &

data fixada

Partidas compensadas
Data de compensagao

Aberto &

Todas
Data de

Tipo

data fixada

as partidas
langamento

9
31122024 |}
L

/' Partidas normais
Partida-memo
Partidas pré-editadas

Saida de |

Layout

Nimero méximo de partidas

Figura 19. Transaco standard SAP - FBL3N

Conta do Razdo 70000000 Compras imobilizado — em curso

1000

X Empr. Conta

NO documento  DocCompens  Data lcto.

Data doc. Tipo " Cl D/C CL Texto Referéncia Atribuicio Doc.compras

LREZALT
102 1 2 1 0

Figura 20. Todos os tipos de documento de imobilizado

Diviséo Centro custo  Fat.relacion Cta.contrapart. Usuério
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Anexo I11. Métricas auxiliares - anélise dos procedimentos AS-IS e TO-BE

Tabela 9. Histérico de analises subsequentes a pedido do DGA

Historico de analises subsequentes a pedido do DGA (dados timesheets)
Tempo total despendido
Més Quantidade de analises (horas:minutos:segundos)

Janeiro 2024 1 01:00:00
Fevereiro 2024 2 01:30:00

Marco 2024 1 00:45:00

Abril 2024 1 01:00:00

Maio 2024 2 02:00:00

Junho 2024 3 02:15:00

Julho 2024 3 03:00:00

Agosto 2024 2 02:00:00
Setembro 2024 1 01:00:00
Outubro 2024 - -

Novembro

2024 1 01:00:00
Dezembro

2024 - -

Total 17 15:30:00

1,42 (entre 1 e 2 por
Média més) 00:54:00
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Tabela 10. Tempo despendido no download de faturas — AS-IS

Download de Faturas - processo AS-1S

Referéncia da fatura (ficticia para este efeito)

Tempo despendido

(minutos:segundos:centésimos)

1 00:48:95
2 00:52:76
3 00:45:67
4 00:57:80
5 00:56:35
6 00:44:78
7 00:42:56
8 00:52:39
9 00:53:06
10 00:47:02
11 00:57:56
12 00:45:78
13 00:46:98
14 00:48:45
15 00:54:89
16 00:51:69
17 00:50:28
18 00:57:02
19 00:49:71
20 00:51:61
21 00:50:78
22 00:45:88
23 00:46:23
24 00:57:12
25 00:58:41
26 00:49:46
27 00:47:56
Total 22:50:15
Média 00:50:17
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Tabela 11. Custo por minuto — Membro Equipa de Contabilidade

Custo
Custo anual de salério para a Custo diario | horério (8 | Custo por
empresa (elemento EC) Meses | Custo mensal | (22 dias Uteis) horas) minuto
25 000,00 € 12 2 083,33 € 94,70 € 11,84 € 0,20 €
Tabela 12. Custo por minuto — Membro Departamento de Gestao de Ativos
Custo
Custo anual de salario para a Custo diério | horério (8 | Custo por
empresa (elemento DGA) Meses | Custo mensal | (22 dias Uteis) horas) minuto
35 000,00 € 12 2916,67 € 132,58 € 16,57 € 0,28 €
Tabela 13. Tempo e custo total das tarefas executadas
Tempo despendido em
Tarefa horas Custo total
54 horas x 11,84
Adaptacao do ficheiro de controlo 6 horas x 9 dias = 54 horas €=639,36 €
4 horas x 11,84 €
Debates sobre tabelas vs SAP Standard 4 horas =4736€
3horasx 11,84 €
Criacdo de variante em SAP 3 horas =35,52€
24 horas x 11,84
Construcdo da Power Query 8 horas x 3 dias = 24 horas €=284,16 €
Requisicdo do Power Automate — pesquisa efetuada e | 6 horas + 6 horas + 5 horas | 17 horas x 11,84
preparacdo dos argumentos = 17 horas €=201,28 €
Requisicdo do Power Automate - reunides e 5 horas + 3 horas + 3 horas | 12 horas x 11,84
brainstormings + 1 hora = 12 horas €=142,08 €
24 horas x 11,84
Testar o protétipo 8 horas x 3 dias = 24 horas €=284,16 €
Total 156 horas 1 633,92 €
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