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Resumo

Procurando acompanhar a evolu¢do do mercado e manter as suas vantagens
competitivas, as organizagoes sentem a necessidade de ajustar as suas prioridades estratégicas
e apostar na transformacio digital dos seus negécios. E no ambito das novas metodologias
de automatizagao que surge o Robotic Process Automation (RPA), uma tecnologia emergente
capaz de contribuir para um aumento da eficiéncia operacional e melhoria de processos
organizacionais ao eliminar atividades de baixo valor acrescentado (ACCA et al., 2018).

Apresentando a primeira experiéncia de robotiza¢ao nos Servicos Partilhados de uma
empresa multinacional portuguesa do setor automével - a Nors, S.A., o presente caso de
estudo tem como objetivo a exposi¢ao e analise de um caso real de implementacao do RPA.
Comecando por entender as motivagoes a adogao da tecnologia e o procedimento de sele¢ao
dos processos candidatos a robotizagao, visa-se posteriormente conhecer as fases de
planeamento, desenvolvimento e obtencao de resultados do caso concreto de automatizagao
de uma das atividades selecionadas - a Reconciliagao de Saldos Intragrupo.

Procurando colmatar o pouco nivel de detalhe de outros estudos cientificos quanto
a0 processo de robotizagao propriamente dito, utilizando uma metodologia de observagao e
participagdao direta, foi possivel a autora da presente investiga¢ao, enquanto profissional
responsavel pela tarefa automatizada na empresa em analise, testemunhar os requisitos
considerados para a criacio de um fluxo de trabalho eficiente, bem como constatar os
desafios encontrados aquando da robotizagao de um processo que atendesse as necessidades
do negoécio. No fim, o presente caso de estudo confirmou a obtencao de um retorno
favoravel em sequéncia da aplicagio da tecnologia RPA a atividade. Ainda que nio
robotizado a 100%, as instrugoes de programagao devidamente documentadas e construidas
com base em regras permitiram que o processo softresse uma reducao do tempo de execugao
para metade e ainda desse lugar a uma significativa poupanga de Full-Time Equivalents FTE’s).

Esta investigacdo contribui para a partilha de conhecimento acerca de uma tecnologia
em ascensao, procurando estimular e orientar os grupos econémicos na ado¢ao da soluciao
RPA, ou para aqueles que ja a colocaram em pratica ou se encontram no decurso do projeto,
permitir que corroborem a sua aplicagao. Ja a nivel académico, coopera-se com a partilha da

experiéncia de um caso real Portugués que adotou uma inovagao tecnologica.

Palavras-chave: RPA; Automatiza¢iao; Eficiéncia tecnologica; Reconciliagao Intragrupo
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Abstract

Following the evolution of the market and maintain their competitive advantages,
organizations feel the need to adjust their strategic priorities and invest in the digital
transformation of their business. It is within the scope of new automation methodologies
that Robotic Process Automation (RPA) begins, an emerging technology capable of
increasing operational efficiency and improvement of organizational processes by
eliminating low added value activities (ACCA et al., 2018).

Presenting the first experience of robotization in the Shared Services of a Portuguese
multinational company in the automotive sector — Nors, S.A., this case study aims to expose
and analyze a real case of RPA implementation. Starting by understanding the motivations
for the adoption of technology and the procedure for selecting the candidate processes for
robotization, it is intended to later know the planning, development and obtaining results
phases of the concrete case of automation of one of the selected activities — the
Intercompany Reconciliation.

Supplying the low level of detail of other scientific studies regarding the robotization
process itself, using a methodology of observation and direct participation, it was possible
to the author of this research, as a professional responsible for the automated task in the
company under analysis, to witness the requirements considered for the creation of an
efficient workflow, as well as to verify the challenges encountered when robotizing a process
that would meet the needs of the business. In the end, this case study confirmed the
achievement of a favorable return following the application of RPA technology to the
activity. Although not yet 100% robotized, the programming instructions were propetly
documented and built based on rules, that allowed the process to suffer a reduction in
execution time by half and allowed to achieve a significant saving of Full-Time Equivalent
(FTE’s).

This research contributes to the sharing of knowledge about a technology on the rise,
seeking to stimulate and guide economic groups in the adoption of the RPA solution, or for
those who have already put it into practice or are during a project, allow them to corroborate
their application. At the academic level, it cooperates with the sharing of the experience of a

real Portuguese case that adopted a technological innovation.

Keywords: RPA; Automation; Technological Efficiency; Intercompany Reconciliation
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1. Introducao

O desenvolvimento tecnolégico esta a crescer a olhos vistos e as organizagdes estao
cada vez mais cientes das ameacas e oportunidades que a inovagao tecnologica acarreta. Para
acompanhar a evolu¢ido do mercado e manter as suas vantagens competitivas, as empresas
veem-se na necessidade de ajustar as suas prioridades estratégicas e apostar numa

transformacao digital dos seus negdcios (ACCA ef al., 2018).

A verdade é que a automatizacao de processos nio ¢ uma novidade. Sdo varias as
metodologias de melhoria de processos que vém sendo implementadas com vista a alcangar
maior eficiéncia operacional (Lowes e al., 2017). Sejam simples macros, que, por meio de
uma linguagem de programagao, permitem que agdes possam ser repetidas com exatidao,
seja um software de Optical Character Recognition (OCR), que, possibilitando a extra¢iao de dados
de diferentes tipos de documentos, reduz a necessidade de intervengao manual (ACCA ez 4/,
2018), as varias tecnologias de automatizac¢ao existentes tém transformado a forma como se

recolhe, armazena, processa e partilha informagoes (Jedrzejka, 2019).

Numa busca continua por eficiéncia operacional, os lideres empresariais procuram
apoiar o crescimento e inovagao dos seus negocios sem altos investimentos, enquanto
oferecem maior agilidade e capacidade de resposta (Lowes ef al, 2017). Assim, muitas
organizagoes tém considerado o Robotic Process Automation (RPA) como uma solugao
econémica capaz de eliminar atividades que ndo agregam valor e, em conjunto com as
solu¢des de automatizagao até entao implementadas, produzir beneficios consideraveis
(ACCA et al., 2018). Enquanto ferramenta de automatizagao leve que permite que processos
rotineiros e orientados por regras sejam automatizados, o RPA tem registado uma crescente
popularidade nos ultimos anos (Chugh 7 a/., 2021), sobretudo nas areas de Contabilidade e
Finangas (Harrast, 2020).

Porém, embora seja geralmente considerado de facil implementagao, a criagao de
robots digitais eficientes, confiaveis e que oferegam valor significativo para o negocio exige
conhecimento especializado na tecnologia (Herm e al., 2022). Como resultado da falta de
experiéncia com o RPA e do desconhecimento dos requisitos da sua implementagao, existe
o tisco do soffware ser aplicado inadequadamente, originando resultados desfavoraveis e

custos adicionais para as organizacOes que o implementam.



E assim motivado pelo descjo de fazer compreender o potencial da tecnologia RPA
no aumento da eficiéncia operacional e na melhoria da precisio dos processos, assim como
fornecer insights sobre os desafios e limitagdes encontrados aquando do desenvolvimento e
aplicagao de robots digitais, que ¢é realizado o presente caso de estudo. Com foco na analise
do impacto da primeira implementagao da tecnologia no Centro de Servicos Partilhados do
Grupo Nors, a autora desta dissertagao, enquanto membro da equipa de Contabilidade do
Grupo, serviu-se do seu envolvimento e participa¢ao no projeto RPA da organizacao para
partilhar a experiéncia de robotizacio de um processo rotineiro, de alto volume e com

elevado potencial de automatiza¢ao — a Reconciliagao de Saldos Intragrupo.

Ainda mais, enquanto profissional responsavel pela execugao mensal da tarefa
automatizada, foi possivel a autora acompanhar de perto o antes, durante e apods
implementagdo da tecnologia RPA, alcancando uma melhor perce¢ao das etapas percorridas,
dos esforcos e dificuldades de robotizacdo, e das metodologias adotadas que permitiram

obter um retorno favoravel com a automatizacio da atividade em estudo.

Para atingir o objetivo primordial da investigagao e descrever de forma completa e
detalhada o projeto de adogao do RPA na Nors, o presente estudo encontra-se assim
subdividido em trés capitulos principais. Numa fase inicial, é exposto o estado de arte atual
do RPA, desde os beneficios e limitagoes da tecnologia as etapas e técnicas envolvidas na sua
implementagao, com o complemento da demonstracio de alguns casos reais de adogao da
ferramenta de automatizagao. Seguidamente, apos breve apresentacio do Grupo e sua visao
estratégica, ¢ entdo concedido foco ao estudo do caso de implementacio do RPA na Nors,
transmitindo-se o ambito da aplicacdo da tecnologia na organizagao e as principais etapas do
projeto, desde a selecao de atividades passiveis de robotizacao até ao desenvolvimento
propriamente dito dos rbots digitais. Centrando-se posteriormente na atividade cerne da
presente investigagao, ¢ comparado o processo AS IS da tarefa de Reconciliagao de Saldos
com o Processo TO BE definido, recolhendo-se os principais requisitos e desafios da tarefa.
Analisado a detalhe os esforcos da robotizacdo, sio entio demonstrados os resultados
obtidos pela equipa apés a implementagao da tecnologia no seu processo mensal.
Finalmente, sdo discutidas e refletidas no ultimo capitulo as conclusdes que resultaram do
presente caso de estudo, bem como apresentadas limitagdes e sugestdes para investigacao

futura.



2. Revisao de Literatura

2.1. Robotic Process Automation e sua aplicagio

Caracterizado por Slaby e Fersht (2012) como uma imita¢io tecnoldgica de um
trabalhador humano, o RPA ¢é uma ferramenta de automatizagao de soffware que se baseia no
uso de robots virtuais para replicar agdes humanas previamente registadas ou configuradas
(Jedrzejka, 2019). Na pratica, esses robots sao instruidos a pressionar teclas e imitar o caminho
manual que um trabalhador humano seguiria para concluir uma tarefa (Gartner, 2018),
reproduzindo assim de forma célere e precisa procedimentos operacionais habitualmente
realizados por pessoas (Willcocks ez a/., 2015). Tal como um humano, cada robot tem atribuido
um User ID que o permite interagir diretamente com os sistemas de computador por meio
da znterface do utilizador e simular agdes como copiar e colar dados, abrir e enviar emails,

mover arquivos e pastas ou efetuar calculos (Watson & Wright, 2017).

A tecnologia de RPA ¢ independente dos sistemas de informagao, atuando de forma
nao invasiva diretamente na camada mais superficial das aplicagdes, isto é, via front-end
(Asatiani & Penttinen, 2016). Ao contrario da automatizagao tradicional, em que os softwares
tém muitas vezes que ser redesenhados ou substituidos para que possam integrar os sistemas
existentes e movimentar dados num formato universalmente aceite (Lacity & Willcocks,
2016), o RPA nao faz parte da infraestrutura da tecnologia de informacao de uma empresa,
o que torna possivel uma implementagao rapida e eficiente do software sem qualquer

programacao de sistemas (Institute for Robotic Process Automation, 2015).

Desta forma, um robot de software é capaz de interagir com varias aplicagbes diferentes,
movimentando dados entre elas sem que se perca a consisténcia da informacao (Aalst e al,
2018), caracteristica que o distingue de outras solu¢oes de automatiza¢ao. Enquanto, por
exemplo, uma macro segue um serip? ' linear fixo centrado na execugio de uma Unica tarefa
numa tnica ferramenta (Laserfiche, 2016), o RPA ¢ multifuncional e capaz de executar varias
tarefas em diferentes aplicagoes num sé unico fluxo de trabalho (Kokina & Blanchette, 2019).
Além disso, ao contrario das macros, os rvbots tém a capacidade de reunir conhecimento de

procedimentos ao longo do tempo e armazena-lo para uso futuro (Masters, 2014).

! Sequéncia de cédigo de computador que executa um procedimento especifico por meio de uma lista de
instrucoes. Masters (2014).



As solu¢des RPA podem ainda ser distinguidas entre dois tipos: atfended e unattended.
Estamos na presenca de attended RPA quando um robot é acionado manualmente, geralmente
diretamente na area de trabalho do utilizador, podendo este monitorizar e interagir com o
robot sempre que o processo assim o exija (Langmann & Turi, 2022). Este tipo de solugao
RPA ¢ frequentemente utilizado quando sao necessarias aprovacoes no decorrer do processo
ou quando ocorrem excegdes que implicam tratamento manual (ACCA ¢z al., 2018). E por
isso que Jedrzejka (2019) caracteriza este tipo de rvbots como verdadeiros assistentes virtuais,
jo que ndo substituem por completo o trabalho humano. Por outro lado, com a
automatizagao a ocorrer ao nivel do servidor, o wnattended RPA opera em “segundo plano”
sem qualquer envolvimento humano (Chugh e# 4/, 2021). Monitorizados e controlados
centralmente, estes 7vbots sao geralmente acionados por estimulos especificos como a
presenca de um arquivo numa pasta, o recebimento de um email, ou controlados por um

cronograma que define a sua iniciacio (Langmann & Turi, 2022).

A verdade é que algumas tarefas podem exigir decisoes complexas que nio sio
facilmente automatizaveis. E, por isso, essencial avaliar cuidadosamente quais processos
podem obter maior beneficio da aplicagao da ferramenta RPA, considerando para isso um

conjunto de critérios de selecdo no momento de recolha dos candidatos ideais a robotizagao.

2.2. Selegiao de Processos adequados ao RPA

Embora sejam diversos os tipos de atividades passiveis de robotizacdao, ha certas
caracterfsticas que tornam os processos mais adequados para a implementagao de uma
solu¢ao RPA. Fatores como o carater rotineiro da tarefa; a elevada frequéncia; o alto volume;
a definicao por regras; o reduzido numero de excegdes; a baixa complexidade; e a
estabilidade, sao algumas das condi¢des mais frequentemente apontadas na literatura
(Langmann & Turi, 2022; ACCA et al., 2018; Harrast, 2020; Lacity e/ al., 2015; Slaby & Fersht,
2012; Capgemini Consulting, 2016)

Desde logo, o uso do RPA ¢ particularmente adequado para processos que possuem
um carater altamente rotineiro (Langmann & Turi, 2022). Uma vez que tarefas repetitivas
executadas manualmente sio naturalmente propicias a erros humanos, o soffware pode torna-
las mais eficientes e de melhor qualidade (ACCA ef al, 2018). Por sua vez, também a

frequéncia de um processo sera um critério base a decisao de robotizagao, na medida em que



tarefas executadas diaria ou semanalmente serdo a partida mais adequadas do que tarefas

executadas uma vez por més (Langmann & Turi, 2022).

Harrast (2020) chama, no entanto, a aten¢ao que, mesmo se tratando de processos
repetitivos e constantes, o consumo de recursos, como por exemplo, o tempo despendido,
pode ser reduzido. E por isso que o volume do processo é também um critério importante
(Langmann & Turi, 2022). A utilizagdo da tecnologia RPA ira gerar um maior retorno sobre
o investimento (ROI), ndo s6 quanto maior a frequéncia de execucdo da tarefa, como
também quanto mais elevado o volume das transaces. Considere-se o exemplo de um
processo executado semanalmente que leva uma hora para ser concluido, que, apesar de
estavel e rotineiro, provavelmente produzird um ROI mais reduzido do que um processo de

maior volume (Harrast, 2020).

Selecionar tarefas que sejam definidas por regras é também uma consideragao
fundamental. Os bots * sdo programados para seguir regras claras e padronizadas do tipo “If-
Then-Else”>, pelo que se um julgamento subjetivo for necessirio, o RPA nio sera capaz de
processar a tarefa (ACCA ef al., 2018). Segundo Lacity ef al. (2015), aquando da execucio
manual de um processo, ha muitas vezes concegoes e entendimentos criados com base no
bom senso. Como exemplificam os autores, um colaborador humano pode identificar os
termos “Sz Lonis” e “Saint Lounis” como equivalentes, ao passo que um robot s6 reconhecera
essa equivaléncia se for instruido a fazé-lo. O processo deve, por isso, seguir um fluxo logico
sem ambiguidades que defina de forma clara quais os zuputs e outputs necessarios a cada etapa

(Slaby & Fersht, 2012).

Ainda que possa ser tratado ou manipulado com base em regras pré-definidas, o
processo deve conter o menor numero possivel de excegbes (Slaby & Fersht, 2012).
Langmann e Turi (2022) explicam que, para cada possibilidade de exce¢ao, uma instrucao de
acao deve ser definida na configuragao do rvbot, o que, além de aumentar a duragao da sua
execugao e os custos do seu desenvolvimento, contribui ainda para uma reducio da
estabilidade, j4 que ha risco de nio codificagio de todas as varidveis possiveis. E por isso que
os mesmos autores defendem que um processo sera mais adequado a automatizagao se
atender a um alto grau de padronizagao, com todas as etapas documentadas com precisao e

sem variagoes imprevisiveis.

2 Abreviatura de robot
3 Regras de logica condicional que definem as a¢oes a tomar quando se verifica, ou ndo, determinada
condicio



Aliada ao critério anterior, a complexidade associada a execug¢ao do processo € outra
caracterfstica a ter em considera¢do. Tarefas que apresentam maior numero de
especificidades e que requerem uma tomada de decisio mais ponderada, exigem um
planeamento cuidadoso e um controlo constante, pelo que provavelmente niao serao os
candidatos ideais (Harrast, 2020). No entanto, ha quem defenda que, no caso em que a
complexidade estd associada ao controlo de muitas variaveis e existéncia de varias etapas que
se inter-relacionam, o RPA ¢ capaz de lidar com processos complexos, desde que os mesmos

sejam baseados em regras (Capgemini Consulting, 2010).

Importa ainda notar que as solugdes RPA sio mais adequadas para dados
estruturados, isto ¢, dados que se destinam a um campo fixo e que provém de uma base de
dados de facil acesso (ACCA e al., 2018). Consequentemente, acredita-se serem preferiveis
a automatizagdo processos confiaveis que nao se alteram significativamente com o tempo
(Harrast, 2020), executados em plataformas também elas estaveis, ja que frequentes
alteragoes e atualizagbes podem ocorrer nas aplicagdes, implicando uma configuracao

incorreta do rvbot e uma posterior necessidade de ajuste (Langmann & Turi, 2022).

Dadas todas estas caracteristicas, autores como Willcocks ¢# a/. (2015) consideram o
RPA como idealmente adequado para substituir humanos em processos de swivel chair, isto
¢, processos em que se obtém informag¢oes de um dado sistema ou aplicagao, processa-se e
manipula-se esses /zputs de acordo com regras predeterminadas, carregando-se os oufputs num
outro sistema, por exemplo, o Enterprise Resource Planning (ERP). E o caso dos processos de
back office de uma empresa, que por estarem geralmente associados a tarefas altamente
padronizadas, com baixo indice de excecao, se apresentam como fortes candidatos ao RPA

(Aguirre & Rodriguez, 2017).

Independentemente do tipo de processo, desde que reveladas caracteristicas
adequadas a implementagao do RPA, sao diversas as vantagens associadas a sua robotizagao,

sendo algumas delas apresentadas no préximo subcapitulo.

2.3. Beneficios do RPA

E numa perspetiva de aumentar a produtividade e eficiéncia operacional; melhorar a
precisao e qualidade da informagao; aumentar a confianga e consisténcia dos procedimentos;

reduzir custos; bem como aumentar a flexibilidade e escalabilidade associadas aos seus



processos, que muitas empresas ambicionam adotar o RPA e obter assim o maximo beneficio

possivel da tecnologia.

De facto, o RPA tem-se mostrado uma das solugdes praticas com mais impacto
positivo no crescimento da produtividade das empresas. Muitos defendem nio ser a
tecnologia em si a sua principal vantagem, mas antes o dispensar dos recursos humanos para
se dedicarem a atividades de maior valor acrescentado (Jedrzejka, 2019). A medida que tarefas
pouco qualificadas sdo eliminadas, os trabalhadores dispoem de mais tempo e oportunidade
para desempenharem fungdes que geralmente requerem julgamento, raciocinio légico,
criatividade e tomada de decisdes (Rowe, 2017). Tal gera tendencialmente um sentimento de
satisfagdo nos profissionais que, vendo a sua experiéncia melhorada e o seu trabalho
valorizado, contribuem para um aumento da produtividade (Iwstitute for Robotic Process

Auntomation, 2015).

Quando comparado com a abordagem tradicional, o aumento de produtividade
proveniente da aplicagdao da solugao RPA traduz-se ainda em tempos de processamento de
tarefas mais reduzidos, assim como na possibilidade de execu¢ao de mais processos por
unidade de tempo (Moreira e al, 2023). Tal é sobretudo explicado pela capacidade
operacional dos bofs, que, programados para operar 24 horas por dia, 7 dias por semana,
durante um ano completo, podem triplicar o tempo disponivel para o processamento dos
negocios (Jedrzejka, 2019). Segundo o Institute for Robotic Process Automation (2015), estima-se
que um unico robot de soffware é capaz de substituir dois a cinco colaboradores em tempo
integral. De facto, sendo a velocidade de resposta cada vez mais apreciada, a nao interrup¢ao
do trabalho, quando comparada com a intervengdo humana manual, aumenta

significativamente o rendimento do processo (ACCA e7 al., 2018).

Além disso, a adoc¢ao da tecnologia RPA garante maior precisio e qualidade dos
dados. Ao passo que um humano, ao inserir e processar dados manualmente, estd
naturalmente sujeito ao erro, os bofs sao programados para seguir de forma consistente e
precisa regras e protocolos pré-definidos (Lacity & Willcocks, 2016), reduzindo o risco de
erros transacionais, como etapas sequenciais ignoradas, entrada imprecisa de dados ou
aplicagao incorreta de regras (Cooper ¢t al., 2019). Tal reduz significativamente o risco de nao
qualidade e imprecisio da informagdo, desde que garantidas instru¢des de programagao

devidamente documentadas e de 16gica condicional simples (ACCA e al., 2018).



Como tal, a confianga e consisténcia do processo sao outros dos principais beneficios
do RPA. Isto porque, como um rvbot s6 executa com base em instrugdes pré-programadas,
qualquer alteracdo a alguma variavel resultara em falha na conclusao do processo, sinalizando
aos utilizadores erros de execugdao. Havendo margem limitada para se desviar das tarefas a
ele alocadas, o RPA confere ao procedimento um alto nivel de confianca (Asquith &

Horsman, 2019).

A auditabilidade é outro dos requisitos a que o RPA atende e que tem atraido o
interesse das organizag¢oes na sua implementacao. Cada operagao, incluindo o tempo da sua
execucao, é totalmente registada e monitorada, o que melhora substancialmente a visibilidade
e controlo do desempenho do processo (Lacity & Willcocks, 2016). Ao rastrear todas as
acoes executadas pelo boz, é possivel sinalizar lacunas e detetar anomalias com maior
celeridade, permitindo a otimizagdo e melhoria dos processos em tempo util (Jedrzejka,

2019).

Apontado como um dos maiores beneficios da tecnologia RPA estd o reduzido custo
de processamento e, consequentemente, o alto retorno sobre o investimento (Langmann &
Turi, 2022). Ainda que dependendo do tipo de robotizagao aplicada e da natureza das
operagoes automatizadas (Le Clair, 2017), quando comparado com outras tecnologias
recentes, o RPA requer um menor investimento, um tempo de implementa¢ao mais curto e
um menor risco associado a transformacao (Lowes ¢ al., 2017). De acordo com Lowes e¢f al.
(2017) e Willcocks ez al. (2015), tal ¢ em parte explicado pela facilidade de configuracio de
um bot, que ao contrario de tantas outras solugdes de automatizagao, nao exige propriamente
capacidade de programacao (Lowes ¢f al, 2017). Ja Chugh ef /. (2021) apontam para a
economia em termos de custos com o pessoal, visto que se reduz a necessidade de

recrutamento, treinamento e gestao de recursos humanos.

Os defensores do RPA apontam ainda para um aumento da flexibilidade e
escalabilidade em sequéncia da adogao de solugoes de robotica. Embora possam ser
configurados para trabalhar de acordo com um cronograma, os robots sao também capazes
de se adaptar a cargas de trabalho variaveis (Jedrzejka, 2019), podendo ser facilmente
replicados e escalaveis para fazer face a oscilagdes da procura e as necessidades do negocio.
Estas caracteristicas sdo particularmente relevantes para operagdes sujeitas a variagoes

sazonais, horarios de pico e de baixa, ou ambientes incertos (Chugh ez a/., 2021).



Existem, no entanto, alguns desafios que impactam o resultado esperado da
automatizagao. Como qualquer projeto inovador, o RPA nio s6 de qualidades e vantagens

se caracteriza, apresentando também ele os seus riscos e limitagoes.

2.4. Limitagdes do RPA

Muito acreditam que, embora programados para seguir regras pré-definidas, os robots
estdo também sujeitos as suas proprias fontes de falha (Langmann & Turi, 2022). Fatores
como a necessidade de manutenc¢ao; a qualidade da documentagao do processo; a falta de
comunicagio; a resisténcia a mudanga; e a substitui¢iao da for¢a de trabalho humana podem

influenciar negativamente o impacto da implementacdo da tecnologia.

Autores sugerem que uma licenca de soffware RPA pode valer entre 1/3 ¢ 1/5 da
quantia despendida com um colaborador em tempo integral (Capgemini Consulting, 2010).
No entanto, essa previsio de custos parece nao ter em consideragdao que, no longo prazo, de
modo a acompanharem a evolu¢do dos mercados, os robots carecem de renovagao e
manutencio. A medida que os processos existentes vio sofrendo alteracdes e novas tarefas
vao sendo criadas, ajustes na configuracio dos rvbots sao também necessarios (Deloitte,
2018). Sendo que, mesmo a menor alteracdo no processo, por exemplo, a nivel da znserface do
utilizador, pode dar lugar a erros na parametrizagao de um robot, obrigando a que recursos
adicionais tenham de ser despendidos para a sua manuten¢io, e aumentando

consecutivamente o custo da robotizac¢ao (Langmann & Turi, 2022).

Langmann e Turi (2022) chamam ainda a aten¢ao para um esfor¢co consideravel,
muitas vezes subestimado, na introdugdo do RPA — a documenta¢io de processos.
Conforme descrito anteriormente, os bots sio programados para seguir regras claras e
padronizadas, o que implica que o procedimento alvo de automatizagao seja documentado
com precisdo, ao nivel de cada interagdo. Antes que o RPA comece a fornecer beneficios
consideraveis, algum tempo deve antecipadamente ser despendido na descri¢ao detalhada de
todas as etapas do processo (Asquith & Horsman, 2019). No entanto, as instrugoes
fornecidas na documentagao podem apresentar baixa qualidade ou conter incorregdes.
Nesses casos, 0s robots processarao os zputs sem reconhecer os erros, executando-os vezes
sem conta até que sejam detetados por um humano, que tem assim de intervir manualmente

com acdes corretivas (Lowes ef al., 2017).



Uma outra razao que leva o RPA a perder a sua atratividade como ferramenta de
sucesso prende-se com o risco do conhecimento detalhado dos processos automatizados se
concentrar nos especialistas de robotiza¢ao e naqueles que acompanharam o projeto (Schuler
& Gehring, 2018). Na falta de partilha de informagdo, o utilizador final pode assim
desconhecer os fluxos de trabalho executados pelo rbot, impedindo-o de explorar as

verdadeiras vantagens do RPA (Ansari ef al., 2019).

A verdade é que uma significativa percentagem de empresas segue hesitante na
adocao do RPA, apontando razdes como a resisténcia a mudanga, a falta de orientacdo na
fase inicial do projeto e o desconhecimento do modo de combinagao do RPA com outras
tecnologias (ACCA et al., 2018). Ainda assim, a substitui¢ao do trabalho do homem por robots
digitais é naturalmente apontada como uma das maiores preocupa¢des. Embora muitos
acreditem que a automatizagao de tarefas rotineiras e repetitivas levara a geragao de novos
empregos que permitirdo capacitar e elevar o trabalho humano (Institute for Robotic Process
Automation, 2015), ha, por outro lado, quem tema por uma consideravel reducdo da forca de
trabalho humana, olhando aos rbots como seus futuros substitutos e oponentes (Santos ef
al., 2019), podendo mesmo gerar relutancia por parte de alguns colaboradores em aprender

e aceitar a nova tecnologia (Fernandez & Aman, 2018).

Ainda que as inconveniéncias descritas possam ser identificadas na pratica, importa
conhecer o processo de implementacao do RPA e analisar as diferentes fases e condigoes a

ter em consideracao num momento de adog¢ao da tecnologia.

2.5. Implementagio do RPA

Dependendo do ambito do projeto e das necessidades da empresa, as etapas a
percorrer na aplicagdo da solugdo RPA poderio divergir consoante o seu plano de
implementacdo. Ainda assim, ha alguns pontos principais que parecem aplicar-se a
generalidade dos casos e que serdo descritos de seguida, designadamente, a analise e sele¢ao
de processos; o projeto e design; a definicao de novas fungdes e responsabilidades; a gestao
de mudanca e a formacao; e, finalmente, o desenvolvimento, teste e implementacio do

software.
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2.5.1. Analise e Selegdo de processos

Numa fase inicial, a avaliagdo de oportunidades de automatiza¢io é fundamental.
Tendo em consideracio a sua visao estratégica (Lhuer, 20106), a entidade que tem em vista a
implementagiao do RPA deve procurar identificar areas de melhoria passiveis de robotizagao.
Isto ¢, devem ser listadas aquelas atividades em que é possivel e proveitoso substituir a for¢a
de trabalho humana por agentes virtuais e assim garantir um crescimento da produtividade e

eficiéncia da organizagiao (Lowes et al., 2017).

Como anteriormente evidenciado, sdo varios os critérios de sele¢ao que podem ser
usados para verificar a adequagao dos processos ao RPA, desde critérios desejaveis, mas nao
absolutamente necessarios, a critérios minimos que devem ser totalmente correspondidos
(Langmann & Turi, 2022). Naturalmente, processos baseados em regras, realizados com
frequéncia e que consomem uma quantidade significativa de tempo revelam desde logo

maior apropria¢do a tecnologia (ACCA et al., 2018).

Identificados alguns processos como adequados para o RPA, ha quem defenda ser
crucial a criagao de um business case para cada um desses processos, que permita conhecer a
relagdo entre o investimento na tecnologia e os beneficios por ela gerados (Martinez &
Ledesma, 2022). Seguramente, quanto maior o retorno do investimento calculado ou quanto
menor o tempo necessario a geracao desse retorno, dependendo da métrica de avaliagao
utilizada, mais atrativo a automatizagao se tornara o processo. Comparando assim os tempos
de realizacao manual da tarefa com os tempos de processamento automatizados (Herm ez a/,
2022), o objetivo do business case é facilitar os tomadores de decisio na priorizagio dos

processos a automatizar, obtendo o méaximo beneficio do pipeline* (Martinez & Ledesma,

2022).

Efetivamente, definir um pipeline de atividades e selecionar aquelas que mais se
adequam a implementagdo da tecnologia RPA ¢é o ponto de partida. No entanto, importa
conhecer com clareza e detalhe todas as etapas, regras e exce¢des dos processos selecionados,

de modo que seja possivel estabelecer uma base sélida para o design da automatizagao.

* Documento que oferece 2 empresa uma visao macro das oportunidades de automatizagio. Deloitte (2022).
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2.5.2. Projeto e Design

O design do(s) processo(s) selecionados para automatizagao é um dos principais pré-
requisitos para uma implementagao bem-sucedida do RPA. Nesta fase, todas as etapas e
atividades do processo devem ser identificadas e documentadas, obtendo uma lista altamente
detalhada de todas as a¢des que um trabalhador realiza para concluir o processo, sendo
previstos todos os fluxos de trabalho e possiveis caminhos de decisao. Além disso, importa
especificar quais os formatos de documentos e aplicagoes utilizadas, de modo que o rbot ndo
encontre um /zyout de dados imprevisto e levante exce¢oes que impliquem tratamento manual

(Jedrzejka, 2019).

Mesmo quando ja disponivel uma documentacio do processo, é, muitas vezes,
frequente a mesma se encontrar incompleta ou desatualizada (Jedrzejka, 2019). Nao sendo
revistas ha algum tempo, algumas regras e etapas do processo podem ja nao corresponder a
realidade da empresa e ao contexto atual do negécio (Lowes ef al, 2017). E por isso que, e
enfatizando a maxima de Bill Gates de que automatizar um processo ineficiente apenas
amplia a sua ineficiéncia, a literatura destaca a necessidade de otimizagao dos processos antes
da sua robotizagao (Syed e al., 2020). Langmann e Turi (2022) exemplificam algumas medidas
que podem auxiliar no alcance a essa padronizagao e redugao da complexidade do processo,
entre elas, a remoc¢ao de subprocessos desnecessirios ao cumprimento da funcao; a
combinag¢ao de etapas relacionadas para que sejam executadas conjuntamente; a utiliza¢ao
de ferramentas economizadoras de tempo; ou a adi¢do de processos adicionais para controlo
da qualidade. Também Jedrzejka (2019) evidencia a possibilidade de modificar certas etapas
que anteriormente exigiam julgamento para poderem ser definidas com base em regras, ou
mesmo a incorporagao de outras etapas agregadoras de valor, que por falta de tempo ou mao

de obra, tinham sido removidas aquando da sua execugao manual.

Alguns autores chamam ainda a atengao para a ambic¢ao de algumas organizagdes nos
seus planos de implementagao do RPA, tentando automatizar um processo de ponta a ponta
(ACCA et al., 2018). Certos processos sao automatizaveis apenas em 70% ou 80%, sendo que
procurar robotiza-los mais do que isso podera no final resultar em retornos decrescentes,
implicando maior investimento, tempo e manutencao (Anagnoste, 2018). ACCA ez al. (2018)
acreditam, por isso, que a otimiza¢ao ou o redesenho de um processo pode ser uma melhor

solugao do que configurar um rvbot muito elaborado.
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Processos otimizados e bem documentados sao, de facto, essenciais para garantir que
a automatiza¢ao atende as necessidades da empresa e aos objetivos estratégicos do negdcio.
Importa, no entanto, ainda assegurar que as atividades sdo coordenadas e executadas de
forma eficiente, e que todos os envolvidos trabalham conjuntamente, conhecendo as suas

responsabilidades e compreendendo os requisitos do projeto.

2.5.3. Fungdes e Responsabilidades

Como qualquer implementacio de soffware, a adesio ao RPA implica um conjunto de
decisbes importantes. A escolha de um parceiro adequado que apoie o design e a
implementac¢do da tecnologia é uma dessas decisoes e que pode fazer toda a diferenga no
resultado e sucesso do projeto (Lowes ¢z al., 2017). Diferentes modelos de operagdo estio ao
dispor das organizag¢des, devendo a sua selegao passar por aquele que melhor se adequa ao
contexto e objetivos do negbcio, naturalmente dependendo de variaveis como a dimensao
do projeto, a experiéncia dentro da organizacio e os recursos financeiros disponiveis
(Noppen ¢t al., 2020). Ao contratar consultores externos para o desenvolvimento dos robots,
ha quem acredite que tal resultara em menores custos de processamento e maior qualidade
do processo. Ja em alternativa a terceirizagao da tarefa, as organizagdes podem ainda optar
pot configurar os bots internamente, recorrendo nesse caso ao conhecimento interno. Uma
solugao hibrida, em que se combinam recursos internos e externos para o desenvolvimento

da tecnologia ¢ também uma op¢ao (Asatiani ez al., 2023).

Qualquer que seja o modelo operacional escolhido, com a introdugao de solugdes
RPA, ¢ fundamental a atribuicao de responsabilidades e definicio das novas fungoes
associadas ao desenvolvimento e controlo dos bofs. Eggers et al. (2023) relatam, desde logo,
como um fator de sucesso, o envolvimento dos utilizadores finais, ou um representante
destes, em todo o desenvolvimento do RPA, ja que sdo estes os especialistas no processo e
que dispéem do conhecimento necessario para avaliar se sao gerados os oufputs desejados.
Com um conhecimento técnico aprofundado da tecnologia, quer seja um consultor externo
ou alguém designado internamente, o RPA Developer é o grande responsavel pelo projeto,
desenvolvimento e teste dos rbots (Langmann & Turi, 2022) que, com o apoio e

acompanhamento do Business Analyst, responsavel pela avaliagao do projeto (Martinez &
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Ledesma, 2022), garante que os requisitos da unidade de negdcio sao totalmente mapeados

(Langmann & Turi, 2022).

Definidas as novas fungbes e responsabilidades, é fundamental estabelecer uma
estratégia de gestao de mudanca eficaz, centrada nas pessoas, que permita comunicar de
forma clara o papel da tecnologia RPA na empresa e os beneficios esperados da

automatizacao.

2.5.4. Gestao da mudanca e Formacgao

Como qualquer mudanga no modelo operacional de uma organizagao, o seu sucesso
esta dependente do apoio e adogao por parte daqueles que a constituem. Antes de avangar
com a introdugao da tecnologia de RPA, importa confirmar que as partes interessadas
entendem com clareza do que se trata, qual o motivo do seu desenvolvimento e como
sucedera o processo de automatizagio (Lowes e/ al, 2017). Mais ainda, envolver os
profissionais alocados na identificacdo e sugestao de melhorias permite, nao s6 beneficiar do
seu conhecimento dos procedimentos e respetivas adversidades de modo a salvaguardar uma
execucdo bem-sucedida dos rbots (ACCA et al., 2018), como reduz a sua resisténcia em
relacdo a mudanga, na medida em que é maior a tendéncia a olhar aos rvbots como suporte

ao seu trabalho diario (Langmann & Turi, 2022).

O envolvimento dos trabalhadores pode ainda assentar numa escala maior e centrar-
se no desenvolvimento de capacidades internas de criacao e projecao de robots (Asatiani ez al.,
2023). Algumas organiza¢oes investem na formacao dos seus colaboradores, qualificando-os
e alavancando o &now-how necessario ao desenvolvimento da tecnologia (Schlegel & Kraus,
2021). Numa fase inicial de uma iniciativa RPA, é comum o recurso a consultores externos
para o apoio ao desenvolvimento dos rvbots, dada a oferta de uma solu¢ao mais econémica,
rapida e de menor risco. No entanto, 2 medida que a organizagiao desenvolve capacidades
internas e dispde ela prépria de profissionais capazes de conduzir projetos RPA, ha uma
tendéncia a apostar no modelo de imsourcing (Asatiani et al, 2023), beneficiando
simultaneamente do forte conhecimento do negdcio e experiéncia nos processos por parte

de quem desenvolve (Lacity & Willcocks, 2010).

Recorrendo a consultores externos ou apostando nos proprios recursos internos,

desde que assegurado o entendimento claro do processo e o dominio da tecnologia RPA, é
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possivel avangar para a fase de construc¢ao e desenvolvimento do bof, respeitando as

necessidades especificas do negocio.

2.5.5. Desenvolvimento, Teste e Implementagio

Ap6s sessoes de trabalho com o negdécio e com base na documentagao recolhida em
etapas anteriores, da-se inicio ao desenvolvimento propriamente dito do robot (Martinez &
Ledesma, 2022). Geralmente em constante comunica¢io com o utilizador final para
eventuais esclarecimentos sobre o processo, o RPA Developer constréi o percurso do bot com
base no design inicialmente definido (Eggers ez al, 2023). Kokina e Blanchette (2019)
enfatizam a importancia, nesta fase, da identificacdo e comunicagao de todos os pontos de
decisdo que possam ocorrer no processo, para que o Develgper seja capaz de incorporar no

coédigo o maximo de instrugoes possiveis para tratamento de erros.

De modo a averiguar se o rbot desenvolvido corresponde as especificidades pré-
definidas, é importante que um controlo do seu comportamento seja efetuado paralelamente
a implementacao. Testando func¢ao por funcao, é possivel ao Developer do bot monitorar e
corrigir antecipadamente erros de codifica¢ao, podendo, para o efeito, coletar dados e casos
de teste junto do utilizador final (Eggers ez a/., 2023). Naturalmente, uma vez operacional, a
manutencao do robot é essencial. Alteragdes nas aplicacdes ou novos requisitos funcionais
podem implicar alteragdes ao codigo, pelo que é recorrente a necessidade de manutengio e

controlo do bot (Eggers et al., 2023).

De modo a obter uma abordagem mais alargada de processos de desenvolvimento
de robots digitais e identificar melhores praticas, atente-se no proximo subcapitulo a alguns
exemplos de implementagdo da tecnologia RPA e analise-se os resultados alcancados da

robotiza¢io.

2.6. Casos de implementagao do RPA

A verdade é que o sucesso do RPA no panorama empresarial tem motivado o
interesse crescente das empresas de varios setores de atividade, dados os ganhos
consideraveis associados a sua implementagao. Como exemplos concretos de ado¢io da

tecnologia, a Tabela 1 lista 5 casos reais de utilizacgio do RPA em varias areas distintas,
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identificando o(s) processo(s) automatizado(s), os beneficios resultantes da sua robotizagao,

assim como os principais desafios e limitagoes encontrados durante a criagao, implementagao

e utilizacdo dos bots.

Tabela 1 - Casos reais de implementagiao do RPA

Autores/Ano Processo

Setor de atividade

Beneficios

Desafios/Limitagdes

Aumento da qualidade dos dados

Aguirre & Geragio d Melhoria da produtividad
gulr}re erAagao © Business Process ¢ or'a & pro u ' 'a ¢ ) Impacto reduzido na duragao média
Rodriguez recibos de 0 . »y, Melhoria da experiéncia do cliente s
utsourcing (BPO) de execucio da tarefa
(2017) pagamento Aumento do desempenho otganizacional
Sandy et al.  Processamento L Melhoria de produtividade Tarefa aut'omatizével en} apenas
' Telecomunica¢oes - . 27% (devido a dados nio
(2022) de faturas Redugio do tempo de execugio .
7 estruturados, tomada de decisoes...)
Poupanca de FTE's
Zhang et al Servigos .. Melhotia da documentagio de processos Erros de programagao que violavam
. Telecomunicagdes . .. )
(2021) financeiros Melhoria da experiéncia do cliente o RGPD

Hallikainen et Cor_ltrolo de
qualidade dos

Recursos Humanos

Poupanca de tempo

Problemas de conexio
Elevada velocidade do bot

al (2018) Aumento da precisio dos dados N . N o
dados de RH Nio codificacido de casos excecionais
Geléa & Criagdo de Poupangca de tempo Problemas de conexio
Batbosa (2021) pedidos de Farmacéutica ~ Aumento da produtividade Indisponibilidade das aplicagbes
encomenda Aumento da precisio dos dados Erros de programacao

Fonte: Elaboragao Prépria

Destaque-se o caso de estudo de Aguirre e Rodriguez (2017) realizado numa empresa
de Business Process Outsourcing (BPO), localizada na Colémbia, que aplicou a tecnologia de RPA
no seu processo de geragao de recibos de pagamento. O processo inicia com a solicitagao,
por parte de um cliente, de um recibo de pagamento, recebido por um agente do front office,
que cria o caso no software Customer Relationship Management (CRM). O acesso ao sistema; a
colocagiao do ID do cliente no sistema; a geragdo do comprovativo de pagamento e o envio
do referido documento por email ao cliente fazem parte das atividades de back office do
processo, atividades essas que passaram a ser assumidas pelo rbot implementado. Apods
aplicagao da tecnologia, e tratando-se de um dos principais beneficios da robotiza¢ao
previstos pela equipa, uma melhoria da produtividade foi alcangada, fruto da capacidade do
robot dar resposta a 21% mais casos do que um humano. Note-se, porém, o resultado obtido
a nfvel da duragdo média da criacao de um recibo de pagamento que, apds automatizacio, se
tornou inferior em apenas 9 segundos face a execugao manual da tarefa. Acreditam os autores
que tal possa ser explicado pela capacidade de alguns profissionais qualificados realizar o
procedimento até mais rapido que um robot de software, a diferenca é que este dltimo pode

fazé-lo para varios casos a0 mesmo tempo.
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Dado o volume significativo de tarefas de back office inerente as empresas de
telecomunicagGes, muitas empresas deste setor vém automatizando 0s seus processos por
meio da implementacio do RPA. E o caso recentemente descrito por Sandy ez a/. (2022) de
uma empresa da Indonésia que, apos identificacdo dos critérios e padroes de robotizagao,
automatizou a sua atividade de processamento de faturas. O processo inicia quando a
empresa receciona uma fatura de um fornecedor e termina quando o pagamento ¢é efetuado
e arquivado pelo sistema. Das 30 tarefas associadas ao processo, foram selecionadas apenas
8 como elegiveis para serem automatizadas pela tecnologia, dada a necessidade de aprovagao
e tomada de decisdao associadas as restantes tarefas, assim como a presen¢a de dados nio
estruturados. Mesmo tratando-se de uma robotiza¢ao parcial do processo, como resultado,
a empresa alcangou uma melhoria de produtividade superior a 20% e reduziu o tempo de

execuc¢ao do processo em 745%, tornando-o sete vezes mais rapido.

Também na Dinamarca, numa das maiores empresas de telecomunicac¢oes do pais,
se adotou o RPA, desta vez como alternativa a terceirizacdo e com vista a alcancar uma
economia de custos de 5 a 10%. Aplicando a tecnologia em varias atividades dos seus servigos
financeiros, no final, a empresa superou os objetivos previstos, tendo dispensado cerca de
100 Full-Time Equivalent (FTE’s) em sequéncia da internalizagdo das tarefas que eram
anteriormente terceirizadas na India, beneficiando ainda de uma melhor documentacio dos
processos, melhor qualidade dos dados e melhor experiéncia do cliente (Zhang ef al., 2021).
Ainda que, no fim, possa ser relatado como um caso de sucesso com claro impacto positivo
na execugao geral das tarefas automatizadas, naturalmente foram encontrados desafios pelo
caminho e alguns procedimentos nao tiveram o resultado inicialmente expectavel. E o caso
de um dos mbots desenvolvidos pela empresa dinamarquesa que, devido a um erro de
programacao, violava o Regime Geral de Protecio de Dados (RGPD). Uma falha de
comunicagdo entre o proprietario do processo e o Developer do robot foi a causa do nio
cumprimento das normas de privacidade e seguranca de dados, obrigando a posterior revisao

e modificagao do cédigo do bot (Zhang et al, 2021).

Note-se ainda o caso descrito por Hallikainen e# a/. (2018) sobre a empresa finlandesa
OpusCapita, que automatizou um dos seus processos de Recursos Humanos, nomeadamente
ao nivel do controlo de qualidade dos dados dos colaboradores. Por meio de um conjunto
de validacGes logicas, o rbot implementado é capaz de identificar informacio em falta ou
dados incorretamente preenchidos, procedendo a modificagio dos mesmos em sistema. A

execuc¢ao do bot é efetuada todos os dias durante a noite, resultando na disponibilizagao de
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um relatério completo com as atualizagdes efetuadas, bastando ao técnico de payro// dar
tratamento aos erros cujo rvbot nao foi capaz de retificar. Apoés a implementagao do RPA, os
ganhos de eficiéncia foram evidentes, dada a execugdo mais rapida e precisa da tarefa, quando
comparada com a execu¢ao manual. De notar, no entanto, que, nao tendo sido previstas
numa fase inicial de configuragao, algumas condi¢des do processo tornaram-se limitagoes a
boa execugao do rvbot, impedindo-o de completar a tarefa na sua totalidade, nomeadamente,
problemas de conexio; a velocidade de execugao do bof superior a velocidade de resposta
das aplicacdes; assim como a falta de tratamento de variantes excecionais do processo. Ainda
assim, na maioria dos casos, a equipa de RPA foi capaz de contornar as falhas por meio da

criagao de novas regras e codificagdao de “#meonts” no software.

Ja Geléa e Barbosa (2021) relatam a experiéncia de uma empresa farmacéutica que
implementou o RPA no departamento de vendas, visando alcangar uma taxa de precisio
superior a 95% no seu processo de criagao de pedidos de encomenda. A atividade era
anteriormente executada por dois colaboradores, um responsavel pela inser¢ao dos dados e
criagao da encomenda no sistema ERP, e outro que verificava se os dados inseridos foram
corretamente preenchidos, corrigindo-os caso necessario. As duas fases de criagao de um
pedido de encomenda, que duravam, em média, cerca de 20 minutos para serem concluidas,
foram robotizadas na sua totalidade, alcancando-se uma poupanca de tempo acentuada e um
aumento da produtividade, dado que quadruplicou a rapidez do processo e o nimero médio
de pedidos criados por hora. Ja a taxa de precisdao da tarefa niao alcangou a perfeicao apenas
por 1,02%, sendo tal explicado por uma média de 55 exce¢oes e mensagens de erros mensais.
Desde problemas de conexdo a internet e indisponibilidade das aplicagdes, a erros de
preenchimento, as excegOes identificadas exigiam posteriormente a intervengao e tratamento

manual.

Apresentados 5 casos reais de implementacao da tecnologia RPA, veja-se a mais
detalhe no préximo capitulo o caso do Grupo Nors, que apostou, no ano de 2022, na sua
primeira vaga de robotizagao. Apds um pequeno enquadramento acerca da historia do
Grupo e os seus objetivos estratégicos, sio descritas as varias fases do projeto de adogao do
RPA no Centro de Servigos Partilhados do Grupo, com posterior foco no impacto da

tecnologia num dos processos automatizados na referida vaga.
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3. Caso de Estudo: Implementacio do RPA na Nors

3.1. O Grupo Nors

3.1.1. Histo6ria do Grupo

Iniciado com a representagao da marca Volvo em 1933, o Grupo Nors tem na sua
génese 90 anos de historia e atividade em Portugal. E, no entanto, em 1949, com a designacio
de Auto-Sueco, que Luis Jervell e Yngvar Poppe Jensen fazem nascer aquele que, atualmente,
visa ser um dos lideres mundiais em solugdes de transporte e equipamentos de constru¢ao

(Nots, 2022).

A histéria do Grupo é marcada por um elevado crescimento e forte aposta na
internacionalizagao, tendo esta iniciado em 1991, com a fundacao da Auto Sueco Angola. O
seu segundo passo internacional da-se 8 anos depois, desta vez em Espanha, com a aquisi¢ao
da Volmaquinaria de Construcciéon Espana. Apos a viragem de século, outras geografias

fizeram parte desta estratégia de expansao internacional (Nors, 2022).

Paralelamente ao seu crescimento geografico, também internamente o Grupo
revelou um forte desenvolvimento, o que motivou o alargamento do seu leque de atividades.
Deixou assim de ter foco exclusivo na comercializagio de equipamentos, estendendo-se a
novas areas de atuacio que complementavam a sua atividade principal, nomeadamente, o
servigo de qualidade pos-venda, que inclui desde oficinas especializadas a seguros e contratos

de assisténcia (Nors, 2022).

Em 2013, podia dizer-se que a empresa tinha ja assumido a sua vocagao
multinacional, o que justificou a necessidade de criagao de uma nova marca corporativa que
simbolizasse a dimensao e agregacao do Grupo, resultando numa nova designagao - Nors
(Nors, 2022).

Desde entao, o Grupo Nors tem continuado a apostar no seu crescimento, por meio
de novas aquisi¢cdes, novos investimentos e novas rela¢oes, assim como pela presenca em
outros territorios, como é o caso da recente expansio para o mercado canadiano, em 2020,

com a aquisi¢ao da S#vngeo, importante revendedora de equipamentos moéveis (Nors, 2022).

Com uma visio do futuro renovada, 2021 marcou o arranque oficial da nova

estrutura organizacional da Nors que sustenta a sua estratégia de crescimento, e que assenta
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sobretudo no refor¢o da autonomia e responsabilidade dos lideres de cada uma das empresas

(Relatorio e Contas, 2021).

3.1.2. Estrutura Organizacional e Areas de Negécio

Com sede social no Porto, a Nors, S.A. ¢ hoje em dia uma sociedade anénima que
exerce, em conjunto com as suas participadas, atividades econdémicas de comercializagao de
veiculos automdveis ° e suas componentes, bem como setrvicos de oficina. E em Portugal,
Angola, Brasil, e mais recentemente no Canada, que o Grupo desenvolve a sua atividade de
forma direta e com especial relevancia, embora esteja também presente na Turquia, Estados
Unidos da América e Europa Central via empreendimentos conjuntos (Relatério e Contas,

2022).

A operar atualmente em 17 paises espalhados por 4 continentes, a dispersio dos
mercados em que o Grupo esta presente e a complexidade dos seus negdcios levou a Nors
a adotar um modelo organizacional subdividido em 8 grandes areas: Portugal, Brasil, Canada,
Angola, Namibia, Botswana, Mocambique e Ascendum®. Esta descentralizagio da estrutura
organizacional tem como proposito potenciar a proximidade e a rapidez de atuagio,
assegurando ao mesmo tempo que os diferentes mercados tém autonomia de decisao,

responsabilizacao e capacidade de competir localmente (Nors, 2022).

Em termos de ambito de atuacio, o Grupo Nors conta com um portfélio de
produtos diversificado, tendo as suas operagées divididas em 4 areas de negocio: a Nors
Mobility, que oferece solucbes capazes de responder as necessidades de mobilidade e
transporte; a Nots off-road, responsavel pela distribuicio de equipamentos de construgao,
agricolas e industriais; a Nors Affermarket, especializada na distribuicao e retalho de pegas
multimarca para automoveis, autocarros e camioes; e finalmente a Nors [entures, o segmento
transversal que engloba negdcios complementares desde mediagao de seguros e solugdes

ambientais a comercializacao de vidros de constru¢io (Nors, 2022).

Emergindo dos varios segmentos de atuagao e negbcios que constituem o Grupo, a

aceleragao do crescimento da organizacdo torna crucial que os processos e sistemas

5 Entenda-se como veiculos automéveis: veiculos ligeiros; autocarros; camides; maquinas e outros
equipamentos industriais

® Participada presente nos mercados de Portugal, Espanha, EUA, Turquia, México e Europa Central (Austria,
Hungtia, Republica Checa, Eslovaquia, Roménia, Croacia, Eslovénia, Bésnia e Moldavia). NORS, Relatério e
Contas (2022)
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acompanhem essa velocidade. E nessa perspetiva que o Grupo revé a sua visao estratégica e

define diretrizes e inicativas que o ajudem a garantir a sua lideranga no setor (Relatério e

Contas, 2022).

3.1.3. Visao Estratégica

Apontados como principais valores e propositos do Grupo, a busca pela inovagao
constante e 2 ambigio de transformar o futuro fazem parte da visio estratégica da Nors. B
com foco continuo na melhoria dos servigos que presta aos seus clientes, bem como no
crescimento das suas equipas, que vem estabelecendo uma infraestrutura agil capaz de dar

lugar a ideias e projetos inovadores (Relatério e Contas, 2020).

Divulgada em abril, na Reunido Anual de 2021, a visio do Grupo para o ciclo
estratégico 2021-2025, designado por “Focus”, assenta em trés grandes pilares que ditam
aquele que sera o posicionamento da organizagdo nos proximos anos. Lado a lado com a
Gestao de Pessoas e a Sustentabilidade, a Transformagao sera um dos trés pilares-chave que
fara parte da jornada da Nors, permitindo alavancar a sua vantagem competitiva ¢ 0 seu

sucesso futuro (Relatério e Contas, 2021).

Com o objetivo de colocar em pratica essa estratégia, alguns programas de evolugao
digital e tecnoldgica ja foram iniciados. F o caso do RPA implementado pelo Centro de
Servigos Partilhados do Grupo Nors, o Norshare, que se apoia numa perspetiva assente na
melhoria continua e na otimizac¢ao de processos. Contando com uma equipa global de cerca
de 150 pessoas nas estruturas de Portugal, Angola e Brasil que prestam servigos financeiros
nas areas de Fiscalidade, Contabilidade, Tesouraria, Contas a receber, Contas a pagar, Gestao
Pessoal e Transformacao Digital, o Norshare, representado na Figura 1, identificou o RPA
como uma ferramenta quase indispensavel para responder a sua procura incessante da
exceléncia. Ainda mais, dados os Service Level Agreements (SLA’s) que estabelece com os seus
clientes, em que se compromete a prestar com qualidade servi¢os profissionais no ambito
das suas diversas areas operacionais, o Norshare viu no RPA uma oportunidade para

contribuir para a melhoria constante das condi¢oes do seu cliente (Nors Magazine 4* edigao,

2022).

21



Figura1- Areas do Norshare

Tesouraria Gest:'m de Gestao Pessoal
Projetos

I

Contas a Transformacio
Receber Digital
Contabilidade Contas a pagar Fiscalidade

Fonte: Elaboragao Prépria

3.2. Ambito do Projeto RPA

Quando desafiadas a refletir acerca das principais barreiras a eficiéncia, as equipas do
Norshare Portugal apontaram a interagao com diferentes sistemas e a realizaciao de tarefas
repetitivas e manuais como as suas maiores limita¢oes. Foi entdo procurando solugdes e
explorando novas formas de abordar os processos de trabalho, que se constatou no RPA a
oportunidade e potencial para o aumento da eficiéncia e motivagao das equipas, ja que
libertaria os colaboradores das fung¢des de baixo valor acrescentado e lhes permitiria dedicar-

se a tarefas com maior contributo (Nots Magazine 4* edi¢ao, 2022).

Apé6s decisaio de aplicagio do RPA na organizagdo, e dada a colaboracio da
consultora em outros projetos de inovacio implementados no Grupo, foi a Deloitte,
enquanto especialista em tecnologia e industria, o parceiro escolhido para acompanhar e
apoiar a Nors na automatizagiao e otimizacao dos seus processos operacionais. A parceria
entre as duas empresas ficou cingida a uma primeira vaga de robotizagio, com eventual
levantamento, reengenharia e automatiza¢do de processos prioritirios em vagas
subsequentes. Além do desenvolvimento dos rvbots, o objetivo do projeto passou pela

capacitagao e preparacao da Nors para a implementacio e gestao de RPA na organizacao.

Envolvendo 25 colaboradores da Nors e 5 especialistas da equipa da consultora, a
abordagem adotada pressupds a concretizagao de 5 objetivos principais que atendiam ao
ambito do programa, sendo eles a elaboracao de um business case e pipeline de implementagao;
o set-up da ferramenta RPA; a discussdo do modelo de governo; a formagao e capacitagao de

colaboradores e, finalmente, a robotizagao dos processos selecionados.
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Sendo que a sele¢do de atividades passiveis de robotizagao no Norshare ocorreu numa
fase anterior, isto é, aquando da identificacio do RPA como oportunidade de melhoria, o
referido programa foi inicialmente calendarizado para conduzir as 4 fases seguintes do

projeto ao longo de 10 semanas, conforme cronograma apresentado na Figura 2.

Figura 2 - Cronograma inicial do projeto

v
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Fonte: Elaboragao prépria, adaptado de Deloitte (2022)

3.2.1. Business Case e Pipeline

A primeira fase do projeto RPA na Nors consistiu no levantamento e documentagao
de oportunidades de robotizagao. Para cada uma das areas do Norshare, ¢ de modo a obter
uma visao agregada e completa do potencial de automatizagao na empresa, foi desenvolvido
um pipeline de atividades avaliadas de acordo com 11 categorias de informacio, destacando-

se entre elas fatores como a elegibilidade, complexidade, beneficios e custos da robotizagao.

Identificados pelas equipas no seu todo 207 processos operacionais, foram
considerados pela Deloitte como automatizaveis aqueles que respeitassem as “golden rules”
da consultora, isto ¢, aqueles que fossem caracterizados como processos manuais e
repetitivos; baseados em regras; de alto volume'; com #nputs eletrénicos num formato legivel;
estaveis; sem alteracGes previstas para os proximos 6 a 12 meses, e ainda que fossem
processos unicos do ponto de vista do robot. Embora com eventuais exceg¢des, a avaliagiao
destes critérios permitiu criar logo de inicio uma separagao entre as atividades ndo passiveis

de ser robotizadas das atividades com potencial de robotizagao.

" Foram consideradas como de alto volume as atividades que implicassem mais de 200 transagdes por més.



O objetivo desta primeira vaga concentrou-se na robotiza¢io de atividades mais
complexas pela equipa de consultores, na premissa de que processos mais complexos geram
a partida maior retorno, enquanto permitia aos colaboradores do Norshare absorver o maximo
de conhecimento possivel para aplicagdo em automatizag¢oes futuras. Aliado ao grau de
complexidade, foi ainda considerado o beneficio gerado de cada tarefa e as metas
estabelecidas pela Nors para a realizacio de uma triagem sobre os processos operacionais
inicialmente identificados, tendo-se classificado apenas cerca de 1/4 destes como processos

com viabilidade econdmica.

Posteriormente, foi tido em conta o business case criado para cada um desses processos,
baseado na experiéncia e pressupostos conservadores da Deloitte, ajustados a realidade
especifica da Nors. Comparando o investimento necessario ao desenvolvimento do rvbot com
o lucro anual esperado em sequéncia da automatizagao, foi possivel obter o periodo de tempo
necessario a recuperacao do capital investido — o payback. Com vista a descartar os processos
que nao traziam retorno de investimento, optou-se por selecionar aqueles que apresentassem
um periodo de recuperagio de até 2 anos, o que permitiu reduzir as atividades robotizaveis

para praticamente metade — estavam, nesta fase, apenas 26 processos selecionados.

Finalmente, foi efetuada a categoriza¢ao das oportunidades de robotizagao de acordo
com a matriz de priorizagdo de processos, que compara os beneficios gerados com o tempo
estimado de desenvolvimento. A escolha das atividades a robotizar iniciou-se com aquelas
que representavam um menor esforco de desenvolvimento e uma maior poupanca de FTEs.
Por ordem decrescente dessa poupanga, encontram-se apresentados no Apéndice 1 a lista
dos 26 processos nomeados. Note-se, no entanto, que na sele¢ao e priorizagao foram ainda
considerados critérios qualitativos como a melhoria da experiéncia do cliente; a criticidade
para o negbcio; a minimizagdo de erros e a melhoria do SLLA®. O resultado foi a selecio de 5
processos prioritarios a robotizar na primeira vaga de implementagdao, entre eles a
Reconcilia¢ao de Saldos Intragrupo; o Registo de transferéncias; a Contabiliza¢ao de Mapas
de Caixa; os Pagamentos as marcas; e a Integracao de Extratos Bancarios — atividades que

beneficiavam 4 equipas do Norshare.

8 Definido, em horas, como o perfodo maximo de tempo em que o robof deve entregar resultados.
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3.2.2. Ferramenta RPA

A implementa¢ao do RPA nos servicos partilhados da Nors contou com a utilizagao
do software Ujpath - parceiro certificado da Deloitte, que combina a forga da sua plataforma
RPA com a ampla experiéncia da consultora na implementaciao de transformacdes de
tecnologia e solugdes inovadoras. Reconhecida no relatério “The Forrester WaveIM Robotic
Process Automation Q1 20217 como lider entre os fornecedores RPA, atendendo as categorias
de Oferta atual, Estratégia e Presenca no mercado, a Ujparh ¢é distinguida pelo seu carater
user-friendly no design de um bot, permitindo agilizar o processo de desenvolvimento através

das fungdes, atividades e ferramentas que disponibiliza.

O software de automatizagao encontra-se segmentado em trés plataformas que se
relacionam e formam a infraestrutura RPA: o Upath Studio, o Uipath Robot e o Uipath
Orchestrator. O Uspath Studio, correspondente a fase de desenvolvimento, ¢ a ferramenta que
permite ao utilizador projetar a robotizagdo visualmente de forma intuitiva por meio de
templates modelo. As automatizagdes desenvolvidas no Ujpath Studio sio postetiormente
executadas através do Uspath Robot, um robot de software instaurado numa maquina virtual que
concretiza as atividades previamente calendarizadas ou assistidas por técnicos. Ja o controlo
do processo fica centralizado no Uzpath Orchestrator, uma plataforma web que permite

implementar, agendar, monitorar e gerir as operacdes dos robots desenvolvidos.

De modo a reunir as condigdes necessarias para o arranque do desenvolvimento, a
Deloitte comprometeu-se a apoiar o Norshare no processo de set-#p da ferramenta Ujpath,
garantindo suporte ao nivel da preparagao da infraestrutura da organizagao, assim como na

instalacao das licencas RPA.

3.2.3. Modelo de Governo

Com a introducio da tecnologia RPA na Nors, surgem novas relagdes,
responsabilidades e fungdes. Por isso, a elabora¢ao de um modelo de governo adequado a
organizac¢ao e as ambicoes do Grupo, com reflexao acerca do novo fluxo de interagdes entre
stakeholders no decurso do ciclo de robotizagiao, foi, também ela, parte importante do

processo.

Nesta fase, apos discussao sobre os modelos organizacionais possiveis para o

ecossistema RPA, foi dada resposta a trés principais questdes: a localizacio do Centro de
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Exceléncia (CoE) no Grupo; o seu nivel de centralizagio; e a distribuicdo de

responsabilidades.

Num momento inicial, em alternativa ao acrescento de servicos de automatizagao ao
portfolio da area de Information Technology (IT) ou a criagao de uma nova area de transformacio
digital que englobasse de forma equidistante competéncias da area de negbcio e da equipa de
IT, optou-se por localizar o CoE RPA junto ao principal beneficiador da robotizagdo — o
Centro de Servigos Partilhados, especificamente na equipa de Digital Transformation and
Continuous Improvement (IDTCI), com aposta na orientagao para o processo e na capitalizagao
de conhecimentos.

De modo a garantir especializagao e eficiéncia na robotizagao, assim como a absor¢ao
de conhecimento dos processos, a Nors visava assumir uma centralizagao hibrida para o
modelo de governo do seu programa RPA, reunindo as vantagens de uma visao centralizada
do projeto simultaneamente com os beneficios de um modelo descentralizado. A esse nivel,
o CoE asseguraria essencialmente questoes de gestdao, controlo e garantia de qualidade, com
eventual robotizagao de certas atividades e capacitacio de recursos da empresa. Ja as areas
com capacidade de desenvolvimento dispunham dos seus proprios recursos de RPA, tendo
autonomia para a selecio e priorizagao de atividades, implementagao de rvobots e manutengao
dos mesmos. No entanto, ainda que com a ambi¢ao de um modelo hibrido para o futuro, o
projeto RPA no Norshare nasceu num formato centralizado, dado nao existir, numa fase

inicial, capacidade e autonomia para automatiza¢ao nas unidades de negécio da organizagao.

Ao longo do ciclo de robotizagao, cada area tem responsabilidades atribuidas e, de
acordo com as suas caracterfsticas, uma participacao diferente no programa RPA, conforme
demonstrado na Figura 3. O governo e controlo do projeto é assegurado pela DTCI que
define as regras e procedimentos ao longo do periodo de robotizagdo, garantindo a
sustentabilidade e crescimento da comunidade RPA. Numa fase de planeamento, sao as areas
de negdcio as responsaveis pela identificagdo e alimentagao do pipeline de oportunidades de
automatizagdo, mas a gestao e aprova¢ao do mesmo recai sobre o CoE, numa otica de
valida¢ao da aplicabilidade operacional, com apoio do I'T na validac¢do da solugao tecnoldgica
aplicavel. No que respeita a implementagao dos rbots, ainda que de futuro se pretenda que
as areas de negécio com capacidade de desenvolvimento sejam responsaveis pela
sistematizagao e parametrizacao dos processos a automatizar nas suas areas, atualmente tal
fica a cargo do CoE, que assegura ainda que todos os rvbots engendrados seguem os processos

e boas praticas definidas. Finalmente, no que concerne a monitorizagao das atividades,
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compete as areas de negdcio a manuten¢ao funcional dos processos automatizados,
assegurando o output desejado dos rvbots, enquanto a manutengao técnica dos automatismos
¢ da responsabilidade do CoE, que tem também de assegurar o cumprimento da
calendarizacao definida e prever o impacto de atualizagdes de sistemas nos robots. A equipa
de IT fornece também o seu contributo, sendo responsavel, nao sé pela gestao de utilizadores

e acessos, como pelo suporte e manutengao a infraestrutura e ambiente RPA.

Figura 3 - Fungdes e Responsabilidades no Projeto RPA

Fonte: Elaboragao prépria, adaptado de Deloitte (2022)

3.2.4. Formagao e Capacitagio

Através da realizacao de sessoes de formacdo e robotizacao assistida, a Deloitte
comprometeu-se a assegurar a capacitacio de alguns colaboradores da Nors para o
levantamento e reengenharia de atividades, bem como a automatizagao dos processos e sua

manutencao.

Dirigida a todas as partes envolvidas, a primeira sessao de formagao teve como
objetivo dar a conhecer a tecnologia de automatizacao e conceitos RPA, complementada por
uma demonstracao das capacidades da plataforma Ujparh e suas principais funcionalidades
basicas. Completando 16 horas de treino dado pela equipa de consultores, seguiram-se trés
sessdes de formacdo técnica com vista a apresentar as funcionalidades intermédias e
avancadas da ferramenta, que incluiam desde demonstragdes da sua aplicabilidade em
sistemas como o Software Applications and Products (SAP), o Outlook e o Microsoft Excel, até a
exibicdo da implementa¢do de ferramentas de auditabilidade. Adicionalmente, na prépria

plataforma RPA estavam disponiveis formagoes online para consulta.
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Ao fim de uma semana, estava concluido o referido plano de formagcao, iniciando-se
a robotizacao de processos na 2* semana do projeto. Esta primeira vaga de implementa¢io
passou pelo desenvolvimento de dois processos pela equipa da Deloitte, que foi responsavel
por assegurar o levantamento dessas tarefas, a parametrizagao das atividades dos robots e a
valida¢do dos seus outputs, complementada pela robotizagao assistida de outros trés processos
pela equipa RPA do Grupo Nors, que, com o apoio da consultora, e seguindo a metodologia
learn by doing, foi capaz de automatizar as atividades selecionadas, entre elas a Reconciliagao

de Saldos Intragrupo.

Tratando-se de um processo cuja responsabilidade de automatizagao recaiu sobre um
colaborador da equipa RPA da Nors, segue-se no préximo subcapitulo uma descricio
completa do processo de implementaciao de um rbot digital na tarefa de Reconciliagio de
Saldos Intragrupo, cuja complexidade, esfor¢co de robotizacao e beneficio gerado se
demonstraram superiores ao inicialmente previsto. Por ser percetivel o esforco do Developer
do bot na comunica¢ao com os owners da atividade e no entendimento das suas necessidades,
que em simultaneo com o empenho e dedicagdo dos utilizadores finais na melhoria e
otimizac¢ao da tarefa permitiram alcangar um resultado altamente positivo em sequéncia da
implementagdo da tecnologia, se apresenta a automatizacao deste processo como foco da
investigacdo. De mencionar ainda que o envolvimento e participagao da autora desta
dissertacao no projeto RPA da Nors, enquanto membro da equipa de Contabilidade do
Norshare e designado como Key User da tarefa, é outra das razoes que justificam a escolha do

referido processo automatizado como caso de estudo do presente trabalho.

3.3. Robotizagao da Reconciliagdao de Saldos Intragrupo

3.3.1. Reconciliagdo Intragrupo

No ambito do processo de Consolidagio de Contas, aquando da preparagao das
demonstracoes financeiras consolidadas, os saldos e transacoes intragrupo devem ser
eliminados, cumprindo o objetivo de apresentagao do Grupo como se de uma unica entidade

se tratasse.

O processo de reconciliagio de saldos intragrupo torna-se, por isso, um controlo
interno fundamental, que permite desde logo assegurar a consisténcia, qualidade e precisao

da informacao. Podendo ser realizado com uma periodicidade mensal, trimestral ou até
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apenas anual, dependendo da politica adotada, este tipo de controlo visa garantir que as
transacoes entre empresas de um mesmo grupo sao registadas corretamente. No fundo, o
procedimento nao passa de uma comparagao entre os saldos e fluxos realizados entre as
entidades, verificando a existéncia de discrepancias e tomando medidas de corregao sobre
elas caso existam, evitando assim erros contabilisticos, distorcoes nas demonstracoes

financeiras e problemas de fluxos de caixa (PWC, 2021).

A verdade é que no caso de empresas em crescimento e com um grande volume de
transacOes, esta pode ser uma tarefa bastante demorada, consumidora de recursos, e
altamente vulneravel a erros humanos. A descentralizacio da informagdo, a aplicagio de
diferentes sistemas contabilisticos e a utilizacio de moedas de contabilizacao distintas sao
alguns dos fatores apontados como geradores de complexidade e desafio na fungiao (Parcells,

2015).

Numa abordagem 45 IS, entenda-se de seguida o modo de execugido atual do
processo de Reconciliacao Intragrupo na Nors e compreenda-se a forma como cada etapa é
executada, incluindo nao sé os desafios do processo, como as interacOes envolvidas e os

recursos necessarios.

3.3.1.1. Processo AS IS

No caso especifico da Nors, mensalmente, assim que todas as areas do Norshare
concluem as suas tarefas de fecho mensal, a equipa responsavel pela analise intragrupo da
inicio ao procedimento de reconciliagao de saldos. O processo esta atualmente a cargo do
departamento de Contabilidade, estando a responsabilidade distribuida por 5 pessoas da

equipa, que desempenham a fung¢ao consoante o mercado de empresas que lhe foi atribuido.

A tarefa tem por base exportagoes do sistema SAP das partidas em aberto de clientes
e de fornecedores de todas as empresas do Grupo’ a data do fim do més em anilise. A
informacao recolhida ¢ agrupada num ficheiro Excel, onde ¢ efetuado o somatério de todas
as partidas extraidas e obtido o saldo total das contas razao das empresas. O resultado é uma
tabela que lista os pares de empresas com movimentos entre si, e respetiva moeda de

transagao, indicando a existéncia ou nao de compatibilidade de saldos entre elas.

9 Embora pertencentes ao Grupo, para efeitos de reconciliacio, nio sao tidas em consideracdo as empresas
etidas a menos de 50%.
detidas a menos de 50%
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Analisando cada par de empresas com divergéncias apontadas no documento inicial,
¢ entdo construido um outro ficheiro Excel para analise e tratamento individual dessas
divergéncias, sendo esse ficheiro criado de rafz apenas se o referido par de empresas niao
apresentar qualquer historico de incompatibilidade de saldos. Em cada documento de analise,
sdo inseridos os saldos inicialmente obtidos patra cada sociedade parceira'’, com a adi¢io dos
movimentos do més efetuados nas respetivas contas correntes de clientes e fornecedores,
informag¢ao essa também exportada de sistema, e que permitira identificar a origem da

diferenca de saldos gerada.

Quando reunida toda a informagdo necessaria, segue-se o cruzamento dos
movimentos que se encontram refletidos nas duas empresas alvo de analise, sendo a
validagdo efetuada visualmente através de campos como a referéncia do movimento, o
nimero de documento ou o montante. Os itens geradores de diferenca serao aqueles para
os quais nao foi encontrado match nesses campos, o que implica que o responsavel pela tarefa
identifique a causa da divergéncia e tome a¢ées com vista a elimina-la — momento da analise
propriamente dita, em que o profissional faz realmente uso do seu conhecimento técnico e

pensamento critico.

O caso de documentos de faturacao nao refletidos na empresa recetora ¢ uma das
discrepancias mais comummente identificadas no processo de reconciliagdes intragrupo,
havendo por isso um procedimento criterioso e bem definido com vista ao seu tratamento.
Numa fase inicial, procede-se a verificacio do registo do documento em causa no periodo
seguinte ao de analise. Uma vez que o perfodo de analise ¢ anterior ao més em que ela é
efetuada, algumas diferengas poderao ja ter sido corrigidas nesse espago de tempo, pelo que
¢ necessario proceder a essa validacio em sistema. Se assim for, estaremos perante uma
diferenca justificada — é o caso, por exemplo, de uma fatura emitida pela empresa A no més
m que ja fol registada na empresa B, embora no més m+1. Numa segunda valida¢ao, e no
caso em que nao se confirma a primeira hipotese, a equipa procede a verificagao da existéncia
do documento em cockpit - ferramenta de SAP onde sdo processadas as faturas e documentos
equivalentes, prontas a ser registadas pela equipa das Contas a Pagar. Constatando-se a
presenca do documento na plataforma, assume-se mais uma vez que se esta diante de uma
diferenca justificada, ja que o mesmo nao tardara a ser registado. Finalmente, nio se

comprovando nenhuma das validagoes anteriores, o responsavel pela reconciliagao

10 Codigo identificador associado a cada empresa
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intragrupo deve agir sobre a diferenca apurada, procedendo a impressio de 2* via do
documento para posterior envio a area responsavel pela digitalizacdo, garantindo assim a
disponibilizagdo do mesmo para registo.

A incompatibilidade de saldos entre duas entidades ¢ também frequentemente
associada a transferéncias bancarias que realizam entre si, mas que ainda nio se encontram
refletidas nas contas de ambas — imagine-se o caso da empresa B que efetuou o pagamento
de uma fatura a empresa A, mas esta ainda nao apresenta o registo do referido valor na sua
conta de cliente. Apds identificacio da divergéncia, compete assim ao colaborador
responsavel pela reconciliacio das empresas A e B tentar compreender junto da area
respetiva o motivo da diferenca e a forma de resolu¢ao da mesma. Neste caso em concreto,
podera estar em falta por parte da equipa das Contas a Receber o movimento de aloca¢ao do
montante a conta de cliente respetiva, ou, no caso em que o pagamento do valor devido
ainda nao fol efetivamente realizado pelo banco, a responsabilidade ja estara na algada da

equipa de Tesouraria.

Existem varias outras circunstancias que estdo na origem das discrepancias
encontradas entre os saldos das empresas do grupo, entre elas a duplicagdo de documentos;
lapsos nos montantes registados; troca de clientes ou fornecedores; etc. Qualquer que seja o
motivo, aquilo que se exige do profissional responsavel pelo controlo mensal ¢ a justifica¢ao
das diferengas temporarias, o tratamento das divergéncias cuja Contabilidade é encarregue
de dar seguimento, assim como, o redirecionamento daquelas que competem as restantes
areas do Norshare intervir e solucionar. A reconciliagio de saldos entre duas empresas estara
terminada quando todas as partidas nao cruzadas estiverem devidamente justificadas, tendo

sido tomadas a¢oes sobre elas.

Esta tarefa de controlo mensal tem como objetivo assegurar que as divergéncias de
saldos entre empresas do grupo, caso existam, ndo permanecem por um longo periodo de
tempo e sao solucionadas o mais rapidamente possivel. Além de estabelecido internamente
o objetivo de realizacdo da tarefa de reconciliacao de saldos até ao 23° dia tutil do més, dado
o nivel de servi¢o que tem contratualizado com os seus clientes e procurando assegurar um
controlo regular sobre as discrepancias encontradas, o Norshare utiliza ainda como indicador
SLA o nimero de itens em aberto com mais de 1 més, isto ¢, o nimero de movimentos que

se mantém como geradores de diferencga intragrupo por tempo superior a0 mencionado.
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Porém, como qualquer processo, o trabalho de reconciliagao de saldos apresenta
também ele caracteristicas particulares que podem gerar complexidade e desafio na tarefa, e

dificultar o alcance a um bom SLA.

3.3.1.2. Desafios do Processo

Além do elevado numero de empresas com transagoes entre si, que contribui por si
s6 para uma maior demora na realizagdo da tarefa, a Nors tem ainda de lidar com algumas
condigdes e adversidades que tornam o processo mais complexo e que exigem maior esfor¢o
das equipas para a sua boa execucio, como ¢ o caso da descentralizagao da informagao, a
existéncia de sistemas variados, ou mesmo questdoes de carater fiscal que importam

considerar.

Note-se, desde logo, que os servigos de contabilidade exercidos pelo Norshare estiao
concentrados nas empresas do Grupo pertencentes aos paises da Peninsula Ibérica e Affica,
0 que implica um acesso mais restrito aos dados das restantes entidades que, pertencendo ao
Grupo, sio também alvo de reconciliagdo. No caso destas empresas consideradas externas,
a informacio relativa aos saldos das contas razao e aos movimentos do més ¢ fornecida via
email pelas equipas de contabilidade das respetivas regioes, sendo geralmente rececionada
em #zmings variaveis e mais tardios. Adicionalmente, além da dependéncia inerente ao acesso
a informacio, no que toca as reconciliagdes intragrupo que envolvem estas entidades, ha
ainda um maior esfor¢o associado ao tratamento e organizagio da informacao, ja que a

mesma ¢ rececionada em formatos diferentes, dependendo das estruturas locais.

Algo que também diferencia de caso para caso é o sgftware utilizado. Como
mencionado anteriormente, a impressao de 2* vias de documentos de faturacio ¢ uma das
agOes necessarias para combater a sua falta de registo na empresa recetora e,
consequentemente, a diferenca intragrupo gerada. Acontece que o procedimento de
impressao nao ¢ sempre o mesmo. Além do tipo de documento em causa, ¢ necessario ter
em conta qual a empresa emissora do mesmo, ja que tal influenciara o método de obtenc¢ao
do documento. Isto porque, algumas empresas do grupo, embora utilizem o sistema SAP
como sistema ERP, dispéem de outros soffwares, utilizados como sistemas de faturacao pelas
respetivas equipas de negécio — é o caso do RT DMS, do PHC e do VisualSGIX, plataformas

essas as quais ¢ necessario aceder para a possibilidade de impressio da documentagio
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pretendida. O acesso a esta diversidade de sistemas, ainda que necessario apenas numa fase

muito particular do processo, dificulta naturalmente a eficiéncia da tarefa.

Importa ainda realgar que, aquando do tratamento das incompatibilidades
identificadas entre as empresas do Grupo, alguns topicos fiscais podem manifestar a sua total
relevancia e impacto. E, no entanto, apenas de relevar o caso concreto das reconciliagoes
intragrupo que envolvem empresas angolanas, quadro em que se deve ter em consideracao
o limite temporal previsto no Coédigo do IVA Angolano para o exercicio do direito a
dedugao. Segundo o artigo 23° n°2 da referida legislagao, os sujeitos passivos dispdem de
apenas dois meses para deduzir o IVA contido nas suas faturas de compra de bens e servigos.
Quer isto dizer, que s6 € possivel a dedu¢ao do imposto na declaragao periddica do més em
que a fatura ou documento equivalente foi emitida ou na declaragio do més seguinte a
emissao da fatura. Ganha assim maxima importancia a eficiéncia e qualidade do processo de
reconciliagdo destes documentos, devendo o responsavel pela reconciliagdo de saldos
garantir que o seu registo respeita o prazo limite para a dedugao, ja que estd em causa custo

para a empresa em caso de nio cumprimento.

Compreendido o processo AS IS de Reconciliagao de Saldos Intragrupo da Nors,
incluindo as suas adversidades, importa conhecer o plano de implementagao do robor digital
na tarefa, desde as pessoas envolvidas e a sua responsabilidade durante o projeto aos inputs

necessarios a robotizagao.

3.3.2. Planeamento

Identificada a necessidade de robotizagao do processo de Reconciliacio de Saldos
Intragrupo, foram reconhecidos os principais stakeholders que estariam envolvidos no
processo e as suas principais responsabilidades, conforme ilustrado na Figura 4. Com vista a
ocupar o papel de RPA Developer, e assumir a responsabilidade de desenvolvimento do robo,
foi entao nomeado um integrante do CoE do Norshare, para projetar, desenvolver e testar
fluxos de automatizagao, instruindo o rvbof quanto a forma de execugdo da tarefa e garantindo
que todas as especificacOes eram atendidas. A trabalhar lado a lado com o RPA Developer,
com uma perspetiva mais ampla do negoécio e uma visio do processo desejado, o Business
Analyst, enquanto representante da equipa da Deloitte, acompanhou a implementagao e teste
da solugao RPA, auxiliando na identificagao de oportunidades, na superacio de desafios, e

no cumprimento dos objetivos da empresa. Ja o conhecimento pratico do processo centrava-
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se na equipa da Contabilidade, que, dominando o contexto, etapas, regras e impacto do
processo, era responsavel pela revisao e aprova¢ao do modo de aplicagao da solugaio RPA.
A revisdo era assegurada pelo Key User que, enquanto colaborador que tem a seu cargo a
tarefa de reconciliagdo de saldos, servia como ponto de contacto para esclarecimentos quanto
ao processo e as necessidades a ele inerentes, enquanto o Process Owner assumia o papel de
aprovador, responsabilizando-se por questdes relacionadas com decisdes de negocio,

excegOes a0 processo, atrasos e resolugao de problemas.

Figura 4 - Fungdes e Responsabilidades na robotizagao da tarefa
de Reconciliagées Intragrupo

Desenvolvimento x

Informacio *
Revisido x

Aprovacio x

Responsabilidades

Process Key RPA Business
Ouwner Uler Develgper Analyst
Fungoes

Fonte: Elaboragdo Propria

Conhecida a equipa de projeto, deu-se inicio ao levantamento dos requisitos do
processo. Juntando-se a equipa da Deloitte, o Key User e Process Owner da Nors procederam,
em fevereiro de 2022, a uma demonstraciao detalhada da execucdo da tarefa e consideracoes
importantes relativas ao processo. Com os iputs obtidos nas duas sessdes agendadas para o
efeito, a empresa consultora procedeu a criacio do Robotic Process Document (RPD), um
documento completo que contém os principais detalhes do processo a automatizar.
Descrevendo a sequéncia das etapas a executar, as regras e condi¢des do processo antes da
automatizagao e o funcionamento previsto apds a parcial ou total robotizagio, o RPD
fornece a0 RPA Developer a informagao necessaria ao desenvolvimento do robot.

Elaborado o RPD que detalha de forma exaustiva todo o processo de Reconciliagao
de Saldos Intragrupo, competia a equipa de Contabilidade analisar cada etapa descrita e
aprovar o documento quando o mesmo cumprisse com as necessidades e especificidades da
tarefa. Acontece que, aquando da validagaio do RPD, e na busca de uma documentagao o

mais minuciosa e precisa possivel, houve lugar a uma revisao completa do procedimento
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adotado por parte da equipa. Desde a reformatac¢ao de ficheiros com vista a simplificar a sua
utilizacdo, a altera¢do na forma de execucdo de algumas etapas do processo de modo a
corresponder as necessidades atuais do negocio, a Contabilidade viu na documentagio do
processo uma oportunidade de otimiza¢do da tarefa e aumento de eficiéncia na sua
realizagdo. Tal implicou um alargamento do prazo de aprovacgio, o qual perdurou até final
de mar¢o, momento em que, ao fim de 8 versdes do documento, se obteve a descri¢ao final
validada e aprovada, isto ¢, a descricao do Processo TO BE, pronto para servir de base a

automatizagao do processo.

3.3.3. Processo 7O BE

Tendo por base o Processo AS IS da tarefa de reconciliagao intragrupo, no momento
de desenho do rbot, procuraram-se incluir todas as etapas cuja execugdo nido exigisse
qualquer nivel de capacidade cognitiva, e para as quais fosse possivel uma configuracao
baseada em regras. Atendendo a estas caracteristicas, a extracao de sistema das partidas das
contas razao das empresas, assim como a compilagdo dessa informacgio, sao exemplos de

fases do processo em que foi possivel a implementac¢ao da total robotizagao.

Figura 5 - Fluxo do Processo 7O BE

Todas as
validacoes

- foram ﬁ ti
:’ AP, X atendidas?
03. Construir

01. Realizar t(')zl I.)reppimrl Sim ficheiros de 04. Enviar
—P) extracdes de [P ;ﬁéﬁé;;orxgz —D —)p| reconciliagdes e || relatério de —}@

extratos em SAP " realizar operacdes auditabilidade
diferencas IG

de matching

Fonte: Elaboragao Propria, adaptado de Deloitte (2022)

Com a descricao da sequéncia completa de todas as etapas do processo, passo a
passo, foi definido o Processo TO BE, conforme ilustrado na Figura 5, apoiando-se em 4
etapas principais: extragdes de SAP; criacdo do ficheiro indicador de diferengas intragrupo;
construcao dos ficheiros de reconciliacio; e, finalmente, o envio do relatério de

auditabilidade.
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3.3.3.1. Extragdes de SAP

Numa fase inicial, o robot inicia a sua atividade extraindo de sistema todas as partidas
em aberto de clientes e fornecedores das empresas do Grupo a data do fim do més em
anilise. Para o efeito, utiliza variantes'' de SAP ja criadas e utilizadas aquando do processo
manual, onde constam todas as empresas alvo de analise, bem como os respetivos numeros
de clientes e fornecedores. Quer isto dizer que, sempre que, por algum motivo, haja
necessidade de adi¢ao ou remogao de uma empresa da reconciliagao de saldos, compete aos
utilizadores finais a atualizagao da base de dados, ja que a modificagao das referidas variantes

nao foi configurada no boz.

3.3.3.2. Intercompany Master

Todas as exportagoes efetuadas sao guardadas pelo rvbor numa pasta criada para o
efeito, sendo posteriormente utilizadas para o preenchimento do primeiro ficheiro Excel.
Designado por “Intercompany Master”, este ficheiro agrupa todas as partidas exportadas,
indicando para cada uma, por meio de férmulas e bases de dados auxiliares, as sociedades
parceiras das duas empresas com movimento entre si.

E nesta fase que pode surgir a unica intervencio manual durante o periodo de
execucao do rvbot que implica o fim da execu¢ao em caso de nao tratamento. Isto porque, se
as bases de dados auxiliares se encontrarem desatualizadas, o rbof nao sera capaz de
reconhecer todas as sociedades patceiras em causa, devolvendo um “N/A” e impedindo
consequentemente a identificagao das empresas com diferencas de saldos. Eo que acontece,
por exemplo, quando ha lugar a criagio de uma nova conta ou um novo numero de
cliente/fornecedor, e esses dados nio foram incluidos nas tabelas auxiliares. De qualquer
forma, nesses casos, o robot terminara a execugao, enviando um relatério por email com
reporte do problema identificado. Um profissional ira assim intervir atualizando a base de
dados e solicitando ao CoE que acione novamente o rvbot, 0 qual retomard a execugao a
partir do momento em que o erro foi reconhecido.

Ultrapassado qualquer problema de desatualizagao de informacido, o Intercompany

Master estara concluido quando o rbot for capaz de construir uma tabela com indicagao da

1 Conjunto especifico de dados pré-configurados para serem utilizados numa determinada transacio ou
relatério.
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diferenca de saldos total, numa dada moeda de transacao, entre as varias sociedades parceiras

com movimentos entre si, conforme exemplo ilustrativo na Figura 6.

Figura 6 - Exemplo de tabela indicadora de diferengas intragrupo

Sociedade Empresa A Saldo Diferenca Saldo Empresa B So:iec.iade Moeda ?e
Parceira A Empresa A Empresa B Parceira B transagao
AS08 Auto Sueco Angola, S.A.R.L. 11,500.000,00  6.500.000,00  -5.000.000,00 Auto-Maquinaria,Lda. AS66 AKZ
AS21 Auto Sueco Automadveis, S.A. -15.000,00 0,00 15.000,00 Galius AS22 EUR

Fonte: Elaboragao Prépria
3.3.3.3. Ficheiros de Reconciliagao Intragrupo

Numa 3" etapa, para todos os pares de empresas para os quais foi identificada
diferenca nao nula de saldos na tabela anterior, o robot foi instruido a construir um ficheiro
individual para tratamento dessa divergéncia. Para tal, além dos saldos das contas razao das
duas entidades ja recolhidos anteriormente, o bof necessitara agora de exportar o conjunto de
movimentos efetuados entre elas durante o perfodo em analise.

Preenchido o ficheiro individual com os movimentos do més, de clientes e
fornecedores, de ambas as empresas, importa identificar aqueles que estio na origem da
diferenca de saldos gerada. Naturalmente, a maioria das transagdes mensais realizadas
encontram-se simetricamente refletidas em ambas as entidades, nio estando na base da
divergéncia apurada, e sendo, por isso, necessario exclui-las da andlise. Para esse matching de
partidas, processo anteriormente efetuado de forma visual ou por meio de férmulas simples,
foram criadas um conjunto de validagdes baseadas em regras que permitem ao robot efetuar
o cruzamento dos pares de movimentos relacionados. Ilustrados nas Figuras 7 e 8§,
encontram-se exemplos de validagdes mais simples que foram definidas no boz,
nomeadamente a realizacdo do mafch entre documentos que apresentam o montante
simétrico e a mesma referéncia, ou a manipulagao desta dltima, para combater os casos em

que existem ligeiras diferencas nas referéncias utilizadas.
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Figura 7 - Match entre documentos com os
mesmos ultimos 10 digitos na referéncia e
montante simétrico

Figura 8 - Match entre documentos com a
mesma referéncia e montante simétrico

EMPRESA A EMPRESA A

Tipo parceiro|Tipo doc|Nrdoc  |Ref doc Montante Tipo parceiro|Tipo doc|Nrdoc  |Ref doc |Montante

Cliente VC  |1580007735585/0005507335 100,00 Cliente Y2 [760000201]760000201 100,00

EMPRESA B EMPRESA B

Tipo parceiro|Tipo doc|Nrdoc  |Ref doc Montante Tipo parceiro|Tipo doc|Nrdoc  |Ref doc | Montante

Fornecedor GD 64000034 0005507335 -100,00 Fornecedor 34 6000862 | 760000201 -100,00
Fonte: Elaboragao Propria Fonte: Elaboragao Propria

Validagoes mais complexas foram também parametrizadas, exigindo nio sé o
reconhecimento de campos como a referéncia e o montante, mas também outras instrugoes,
como o agrupamento de linhas; o somatério/subtracio de valores; ou mesmo a visualizagio
do lancamento em sistema.

Nao se encontrando match por meio de valida¢Ges gerais como as exemplificadas
acima, no caso concreto de documentos de faturagao, esta ainda delineado um procedimento

criterioso assente em 3 etapas sequenciais, sendo elas:

* Validagio do registo do documento no meés seguinte

Numa primeira fase, uma vez que o documento em falta numa das entidades podera
ja ter sido registado no perfiodo de tempo posterior a data do fim do més em analise, o robot
garantira ou nao a existéncia do respetivo registo, procurando em SAP pela referéncia do
documento nas contas da empresa onde se encontra em falta. Obtendo um resultado, o bot
classificara a diferenca com a justificagao “Documento registado no periodo seguinte”, dado
tratar-se de uma divergéncia temporaria que se encontrara, em principio, solucionada na

analise subsequente.

» Verificagdo do documento em Cockpit

No caso em que nenhum resultado é obtido na etapa anterior, o robot foi
parametrizado a verificar a existéncia do documento em cockpit, mais uma vez utilizando para
o efeito a respetiva referéncia. Numa mesma légica que anteriormente, caso obtenha um
resultado no programa, o bot justificara a partida geradora de divergéncia como “Documento
em cockpit para registo”. Neste caso, embora nao esteja em causa uma diferenca que se afirme

estar garantidamente solucionada na préxima andlise, assume-se como Ppressuposto o
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cumprimento da tarefa de registo de documentos por parte da respetiva equipa responsavel,

pelo que nenhuma agdo é tomada pela equipa de reconciliagdes intragrupo nesta fase.

* Impressao de 2° via de documentos

Finalmente, ndo se verificando nenhuma das hipdteses anteriores, o rvbot procede a
impressao de 2* via de todos os documentos de faturacio geradores de diferenca nio
justificada. Para o efeito, consulta uma listagem auxiliar construida aquando da configuragiao
do bot, que o permite identificar qual o método de impressao a aplicar, ja que tal varia
dependendo do tipo de documento em causa, a empresa emissora € o respetivo mercado.
Considere-se o modo de impressio de uma fatura de oficina emitida por uma empresa
angolana que diferencia do método a utilizar na impressao de uma fatura de componentes
de uma empresa portuguesa, ainda que ambas utilizem o sistema SAP, sendo que, por sua
vez, os referidos métodos em nada se parecem com a forma de obten¢ao de um documento
de uma empresa que utiliza o soffware PHC como sistema de faturacdo. Varios percursos
distintos foram assim parametrizados no bof de modo a incorporar todos os métodos
possiveis de obtencao de 2° vias. Ainda assim, o robot alertara num relatério final caso, por
algum motivo, nao tenha sido capaz de obter algum documento.

A impressio de 2* via de um documento nao registado tem como objetivo o envio
do mesmo para a equipa de Gestao Documental para que, posteriormente, seja efetuado o
respetivo registo. No entanto, uma vez que a equipa responsavel pela digitalizacio dos
documentos encontra-se subdividida em duas — uma que da tratamento aos documentos
rececionados em empresas de Africa e outra alocada aos documentos emitidos a empresas
da Peninsula Ibérica — existe uma mailbox designada a cada uma delas. Assim, apés obtencao
da documentagido necessaria, o rbot identifica a empresa recetora em causa ¢ envia o
documento para o email respetivo, justificando a partida como “Enviada 2* via para a Gestao
Documental”.

A justificacao de todas as divergéncias encontradas ¢ justamente o propésito final da
analise individual de cada ficheiro de reconcilia¢ao, na medida em que se garante que foi
dado o devido tratamento e tomadas agOes com vista a elimina¢do das discrepancias
apontadas. Uma vez que, dependendo da origem da diferenca identificada, podem ser
diversos os tipos de tratamento a efetuar, foram definidas um conjunto de acoes e/ou
justificagdes gerais possiveis, demonstradas na Tabela 2, para atribuicdo a todos os

movimentos nao reconciliados.
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Tabela 2 - Justificagdo para os movimentos nao

reconciliados
1 Enviada 2% via para a Gestio Documental
2 Documento registado/corrigido no més seguinte
3 Documento em cockpz? para registo
4 Pagamento nio saiu do banco emissor
5 Solicitada correcio a equipa de Contas a Receber
6 Solicitada correcio a equipa de Contas a Pagar
7 Solicitada correcio 4 equipa de Tesouraria
8 Solicitada corregio a equipa de Contabilidade
9 Impossivel impressio
10 Aguarda registo de reten¢io

Fonte: Elaboragao Prépria

Naturalmente, nem todas as condi¢ées acima sao aplicadas pelo mbot. Ha certas
divergencias identificadas que, pelo seu carater particular e pontual, nao sio passiveis de
serem baseadas e definidas por regras, o que implica a impossibilidade de configuracao do
seu tratamento no bot. B por isso que alguns ficheiros de reconciliagdo ndo se encontram
concluidos no final da execugao, exigindo o tratamento manual das partidas as quais o robot

nao foi capaz de dar resposta.

3.3.3.4. Relatoério de Auditabilidade

Sendo a auditabilidade um dos pontos fortes da tecnologia RPA, o rbot desenvolvido
pela Nors apresenta também ele essa caracteristica, disponibilizando, no final da sua
execu¢ao, um relatério de auditabilidade. Listando todos os pares de empresas que
apresentam incompatibilidade de saldos e para os quais foi criado ficheiro individual, o
referido relatério fornece a equipa um resumo do sucesso de cada reconciliagao. Desde erros
de sistema, caso existam, a movimentos que ficaram por justificar, a Contabilidade tera assim
conhecimento dos casos em que é necessaria a analise e tratamento manual.

A semelhanca da auditabilidade, outras caracteristicas do RPA apontadas na
literatura, assim como desafios e vantagens associados a este tipo de projetos, sdo visiveis e

facilmente identificados no caso do rbot digital da Nors.
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3.3.4. Implementacao: da literatura a pratica

A construcao do processo TO BE envolve uma série de requisitos e consideracoes
detalhadas de modo que seja possivel a criagio de um fluxo de trabalho eficiente que permita
corresponder as expectativas da robotizagdao. Durante o processo de implementagao do RPA
no Norshare, tais requisitos foram tidos em considera¢iao, havendo um esfor¢o conjunto no
seguimento das melhores praticas para a correta aplicacdo da tecnologia.

Note-se, desde logo, a necessidade de defini¢ao do processo a automatizar com base
em regras claras - condi¢ao nao s6 importante, como indispensavel para o funcionamento
do bot. A Reconciliagao de Saldos Intragrupo, no momento de watching entre movimentos de
duas empresas conciliadas, era anteriormente realizada sobretudo com base no raciocinio
légico e bom senso, o que permitia a um colaborador identificar, por exemplo, a fatura de
referéncia S585/0005507335 emitida pela empresa A como correspondente a fatura
0005507335 registada na empresa B, ou mesmo identificar o pagamento de 100€ de A como
equivalente ao recebimento de 50€ + 50€ de B. Naturalmente, como explicava Lacity e# a/.
(2015), um robot s6 sera capaz de efetuar tais correspondéncias se for instruido a fazé-lo. Foi
port isso que, aquando da construgao do boz, e procurando robotizar o maximo possivel da
tarefa, a equipa de RPA uniu esfor¢os no desenho e modificacao de varias etapas de forma
a que fossem definidas por regras.

Para o efeito, o rbot necessita de znputs que o direcionem durante o fluxo de trabalho.
Nesse sentido, foram criados ficheiros auxiliares de consulta que permitissem ao robot
identificar qual o tipo de a¢ao a tomar em cada circunstancia. Note-se o exemplo da etapa
de impressao de 2* vias, momento em que o rvbof consulta uma listagem auxiliar com vista a
conhecer qual o método de impressao a aplicar a determinado tipo de documento. De
salientar a importancia em manter estas bases de dados estruturados com informacao correta
e atualizada, caso contrario, confirmar-se-a a teoria de Lowes ¢f /. (2017) de que o robot
processara os nputs sem reconhecer os erros, ou mesmo terminara a execugao por falta de
instrucoes.

Precisamente por se tratar de um processo que envolve varias fontes de dados, cuja
consisténcia e qualidade ¢ importante garantir, a inclusio de controlos adicionais no
processo, tal como sugeriam Langmann e Turi (2022), foi uma das preocupagdes da equipa
aquando do desenho do boz. Esta verificagao da validagao da informagao em etapas criticas

do processo automatizado permite assegurar que os dados se encontram consistentes e
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precisos antes de serem processados. Considere-se de exemplo o controlo aplicado ao
ficheiro indicador de diferengas intragrupo - o Intercompany Master - que s6 permitira avangar
para a etapa seguinte caso reconhe¢a com exatiddo a informagao necessaria nas suas bases
de dados auxiliares, ja que, de outra forma, o rbot necessitara de auxilio humano para
prosseguir o processo.

Ainda assim, além da auséncia ou desatualizagiao de informacao, outros fatores como
a incorreta formatagao de dados, interrupg¢des no sistema, ou outras situagdes Nao previstas
podem dificultar a estabilidade e eficicia do fluxo de trabalho. Mesmo seguindo o
pressuposto apontado na literatura de que um processo automatizado deve conter o menor
nimero de excegoes, para os casos em que ha possibilidade de existirem, deve identificar-se
esses cenarios e procurar incluir no bof agdes que permitam lidar com essas excegoes
(Langmann & Turi, 2022). No caso do rbot da equipa da Contabilidade, dependendo do
momento e natureza do erro, foram precisamente definidas algumas instrugoes de agao com
vista ao tratamento de possiveis exce¢des, desde agdes corretivas, em que é configurada no
bot uma instrugao de tratamento para determinado tipo de excecdo, a a¢des alternativas, em
que o robot é parametrizado a direcionar o processo para um fluxo diferente. Considere-se
como exemplo de uma ag¢ao alternativa aplicada o momento em que, devido ao surgimento
de determinado erro excecional durante uma validagao de matching de movimentos, o robot,
por ndo ser capaz de concluir a validagao, transita para a validagao seguinte.

Dado o nivel de detalhe ¢ o elevado numero de instrucoes que o desenho da
automatizagao do processo exigiu, a equipa procurou ainda contornar o risco salientado por
Schuler e Gehring (2018) do conhecimento do processo automatizado se concentrar
naqueles que acompanharam o projeto de implementagao do RPA, tomando algumas a¢oes
nesse sentido. Desde reunides de demonstracio do trabalho do bof aos utilizadores finais, a
elaboracao de manuais descritivos do processo, os stakeholders tém assim ao seu dispor
informagcao acerca do fluxo do trabalho do mbof que os permite conhecer as suas limita¢oes
e explorar as suas vantagens.

Note-se ainda que o rvbot desenvolvido na Contabilidade, classificado como wnattended
por executar numa maquina virtual propria, inicia automaticamente por via de um
agendamento programado no Uzpath Orchestrator, executando ao 12° dia do més apds o fecho
mensal das restantes equipas do Norshare. Embora com calendario definido, o robot beneficia
os utilizadores de uma elevada flexibilidade dado que é capaz, tal como referia Jedrzejka

(2019), de se adaptar as necessidades da equipa, que pode assim repetir a execuc¢ao do bof se
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assim o pretender ou achar necessario. Esta escalabilidade do RPA ¢ o que viabiliza muitas
vezes que a automatizagao seja uma solugdo sustentavel para os desafios do negocio, sendo,
no caso da Nors, o que permite, por exemplo, ultrapassar o problema da recegio da
informagao proveniente de outras estruturas locais em #mings variaveis e mais tardios, ja que
tem a possibilidade de executar novamente o bof com vista a reconciliagdo de saldos destas
empresas ditas externas.

Reconhecidos os esforgos, praticas e consideragoes da equipa RPA aquando da
implementagido do soffware, analise-se de seguida o impacto da robotizagio de um dos

processos selecionados para automatizagao no Centro de Servigos Partilhados da Nors.

3.3.5. Resultados obtidos

Nesta sec¢ao sao apresentados e discutidos os principais resultados obtidos em
sequéncia da criagao de um robot digital na processo de Reconciliagao de Saldos Intragrupo
do Norshare Portugal, que implementado em ambiente produtivo no inicio de junho de 2022,
efetuou a sua primeira reconciliagao de saldos com referéncia ao meés anterior, isto é, maio
do referido ano.

Operando uma vez por més, durante cerca de 12 horas consecutivas, o rvbot aplicado
a referida atividade permitiu reduzir o tempo de execucdo da tarefa em mais de 50%.
Conforme representado na Figura 9, essa poupanga de tempo é sobretudo explicada pela
total robotizagao das etapas de extragoes de SAP, construgao de ficheiros e compilagao de
informagao, assim como pela robotiza¢ao parcial da realiza¢ao de matching entre movimentos
e identificacao de algumas diferencas cujas validagoes foram possiveis de ser definidas por
regras.

Figura 9 - Horas despendidas por més antes e ap6s o RPA

Horas/més
Tempo gasto nas extracoes de SAP, construcao de ficheiros, matching 81.00 12.00
de movimentos e justificacio de diferencas (processo robotizado) ’ ’
T t ali te/justificagio de dif
empo gasto na andlise/reporte/justificacio de diferencas (processo 43,50 41,00
manual)
124,50 53,00

Fonte: Elaboracao Propria
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De notar que as 124,5 horas contabilizadas aquando da execu¢ao manual do processo
agrupam o tempo despendido pelos 5 colaboradores que se encontram alocados a tarefa. Ja,
apos o RPA, os referidos profissionais tém apenas de dedicar-se a analise e justificacao das
diferencas as quais o rvbot nao foi capaz de dar resposta, quantificando-se cerca de 41 horas
para o efeito. Assim, aliada a redugdao do tempo de execucdo da tarefa, houve por sua vez
lugar a uma significativa poupan¢a de 0,58 FTE’s, beneficio superior ao inicialmente
estimado.

O impacto desta poupanca de tempo na realizacao do processo ¢ também, sobretudo,
visivel no cumprimento dos prazos mensais de término da tarefa, na medida em que,
conforme demonstrado na Figura 10, ndo s6 se superou a meta interna anteriormente
estabelecida, como é notdria uma antecipagao dos prazos mensais de conclusio da tarefa nos

meses posteriores a implementacao do RPA.

Figura 10 - Prazos de fecho das Reconciliagées Intragrupo

Fonte: Nors (2022)

Embora tendo-se optado por manter o nimero de colaboradores alocados a tarefa,
estes dispoem agora de mais tempo para se dedicar a atividades de maior valor acrescentado.
De facto, com o auxilio do rvbot digital, os colaboradores alocados podem agora concentrar
o seu foco no core da atividade de reconciliacio de saldos, aumentando a sua capacidade de
resposta e garantindo maior eficiéncia na analise, tratamento e justificagdo das diferengas
intragrupo identificadas. Tal é comprovado pela evolugao positiva do indicador SLA do
processo, que, embora com alguns meses excecionais, sofreu no ano de 2022 uma diminui¢ao
no numero de movimentos intragrupo em aberto ha mais de 1 més, conforme ilustrado na

Figura 11.
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Figura 11 - Itens intragrupo em aberto ha mais de 1 més

Fonte: Nors (2022)

Também a nfvel da qualidade e precisao dos dados se sentiu o impacto da
robotizagdo. Embora niao quantificavel, é agora minimo o risco de inser¢ao de dados
imprecisos ou realizacdo incorreta de watching entre movimentos, dado que estas etapas sao
executadas pelo 7vbot com base em regras pré-definidas de 16gica condicional simples. Mesmo
quando esta imprecisao de informagao se verifica, por meio dos controlos de qualidade
criados para o efeito, os utilizadores finais tém conhecimento dessas incorre¢Oes e reveem

junto do Developer de RPA as instrucdes inicialmente configuradas no boz.

Naturalmente, ¢ a semelhanca de outros casos reais de implementacao de RPA, o
processo automatizado é por vezes exposto a algumas condi¢oes limitadoras da boa execugao
do robot. Variantes excecionais como a indisponibilidade das aplicagdes e problemas de
conexao ao efetuar download de dados sio exce¢Oes mais comummente verificadas aquando
da execugao do rbot da Contabilidade. Ainda que possam ser contornados com agoes
alternativas, como a codificacio de #meonts no software, estes erros excecionais de sistema
podem revelar algum risco associado. De notar a fase particular do processo de envio para
digitalizagio de documentos de faturagao ainda nao registados na empresa destino que, na
impossibilidade de impressdo de 2° via do documento por falha das aplicagbes e sistemas, ha
risco de nio cumprimento do prazo limite para a deducio. E por isso que qualquer
incapacidade ou incumprimento do rvbot durante a sua execucio, ¢ apontada no relatério de
auditabilidade enviado a equipa indicando quais as barreiras encontradas e 0 momento em

que elas ocorreram, permitindo aos utilizadores finais avangar com a interven¢ao manual.
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4. Reflexao Final

4.1. Conclusoes

Numa busca continua por eficiéncia empresarial e procurando apoiar o crescimento
e inovagao dos seus negbcios, muitas organizagoes tém considerado o RPA, enquanto
ferramenta de automatizacao que se baseia no uso de rvbots virtuais (Jedrzejka, 2019), como
uma solugdo econémica capaz de eliminar atividades que nao agregam valor (ACCA e? 4/,
2018).

A Nors, S.A., sociedade an6énima que exerce em conjunto com as suas participadas
atividades de comercializacao de veiculos automoveis e servicos de oficina, ¢ uma dessas
entidades. Apoiando-se numa perspetiva assente na melhoria continua e na otimizagao dos
seus processos, avangou, em 2022, com a sua primeira vaga de implementacio do RPA no
Centro de Servigos Partilhados em Portugal. Automatizando 5 processos prioritarios, o
Grupo procurava libertar os colaboradores das func¢des de baixo valor acrescentado e
aumentar a motivagdo e eficiéncia das suas equipas na realizacio de tarefas de maior
contributo.

Foi com o intuito de partilhar essa experiéncia e dar a conhecer o ciclo de vida de
um projeto de robotizagio que se optou por descrever na presente dissertagdio o
procedimento de criagio de um rbor digital num dos processos selecionados — a
Reconciliagao de Saldos Intragrupo da Nors. Enquanto processo manual rotineiro e
repetitivo, realizado mensalmente por 5 colaboradores que juntamente despendiam uma
média de 124,5 horas mensais para a realizacao da tarefa, a referida atividade, classificada
como passivel de robotiza¢ao cumprindo as caracteristicas adequadas a implementacdo da
tecnologia RPA, comprovou a teoria de Harrast (2020) de que automatizar um processo de
alto volume pode afirmar-se mais proveitoso do que o expectavel quando considerado
apenas o seu grau de frequéncia.

O processo selecionado ¢ mensalmente realizado pela equipa de Contabilidade do
Grupo, a qual faz parte a autora deste estudo de caso, que, pela posigao privilegiada que
ocupa enquanto uma das profissionais responsaveis pela tarefa mensal e designada como Key
User do projeto, testemunhou todas as etapas percorridas na implementacao da tecnologia

RPA, incluindo nio sé os seus fatores de sucesso como as dificuldades a ela associadas.
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A verdade é que existe j4 uma quantidade consideravel de casos de estudo de
aplicacao de solugoes RPA em servicos de back office, como os apresentados no subcapitulo
2.6. No entanto, o foco das suas analises parece concentrar-se nos resultados decorrentes da
adoc¢do da tecnologia, nomeadamente em indicadores como os ganhos de desempenho e a
reducdo de custos operacionais, evidenciando-se menor nivel de detalhe quanto ao processo
de robotiza¢ao em si. Nesse sentido, o presente estudo procurou colmatar essa limitagao dos
estudos clentificos existentes, fornecendo zsights que permitam motivar e orientar outros
grupos econémicos, ou estudantes académicos que desenvolvam atividade empresarial, no
seu percurso de implementacao do soffware RPA. Ainda que esta investigacao objetivasse
também ela avaliar o sucesso da inovagao tecnoldgica a nivel de resultados, procurou-se ainda
alargar a sua observagao para o impacto da implementa¢ao na organizagdo enquanto projeto
de mudanca.

Implicando a adaptagao por parte dos stakeholders envolvidos e a aquisicio de
conhecimentos acerca da tecnologia RPA, um projeto desta magnitude exige uma série de
requisitos e consideracOes importantes considerados como melhores praticas que permitam
satisfazer os objetivos da robotizacdo, praticas esssas, nao s6 destacadas na bibliografia
consultada, como verificaveis na aplicacgio do RPA na Nors, conforme descrito no ponto
3.3.4.

Note-se como exemplo a oportunidade de otimizagao da tarefa e aumento da sua
eficiéncia constatada pela Contabilidade aquando da constru¢cao do Processo TO BE da
atividade a automatizar e da necessidade de descrever detalhadamente todas as etapas do
processo, tendo, a semelhanca do que destacava Syed e a/. (2020) na literatura, tomado
algumas medidas com vista ao alcance dessa padronizac¢ao. Ainda assim, aquando da
defini¢ado de um conjunto de regras que permitissem ao rvbof executar etapas anteriormente
efetuadas de forma intuitiva, constatou-se uma complexidade do processo superior a
inicialmente estimada, mas tal como previa Capgemini Consulting (2016), as instrugdes de
programacao devidamente documentadas permitiram que o RPA fosse capaz de lidar com
essa complexidade.

Acredita-se que a constante comunicagao entre o Developer do robot e o Key User do
processo foi um dos fatores fundamentais para essa constru¢ao bem sucedida do boz, na
medida em que, conciliando o dominio do contexto e necessidades do processo com

habilidades de projecio e desenvolvimento de fluxos de automatizagiao, foi possivel,
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conforme enfatizavam Kokina e Blanchette (2019), identificar os grandes pontos de decisao
da atividade e incorporar o maximo de instrugdes possiveis para a sua resolugao.

Todavia, dada a tomada de decisGes e julgamento critico inerentes as etapas finais do
processo de Reconciliagdes Intragrupo, essas nao foram viaveis de serem automatizaveis pela
tecnologia, confirmando-se a teoria de Anagnoste (2018) de que muitos processos sao
robotizaveis apenas em 70% ou 80% e que procurar robotiza-los mais do que isso pode
resultar em retornos decrescentes.

O retorno favoravel obtido em sequéncia da aplicagdo da tecnologia RPA a referida
atividade foi precisamente um impacto de destaque deste caso de estudo. Operando uma vez
por mes, durante cerca de 12 horas consecutivas, o rvbot desenvolvido permitiu reduzir o
tempo de execucdo da tarefa em mais de 50%, dando por sua vez lugar a uma significativa
poupanca de 0,58 FTE’s. Esta poupanca de tempo na realizacdo do processo permitiu nao
s6 antecipar os prazos mensais de conclusio da tarefa, como possibilitou aos colaboradores
alocados dispor de mais tempo para se dedicar a atividades de maior valor acrescentado. De
real¢ar que, tendo sido decidido manter o mesmo nimero de colaboradores alocados a tarefa,
nao sé nao se verificou a preocupagao apontada na literatura de redugao da forga de trabalho
humana, como os colaboradores nao geraram relutancia em aceitar a nova tecnologia,
conforme receavam Fernandez e Aman (2018), garantindo, pelo contririo, maior eficiéncia
na analise e tratamento das diferencas intragrupo mensalmente identificadas e fazendo
cumptir o principal objetivo de aplicagao da tecnologia na Nors.

Ainda que o processo nao esteja isento de riscos e limitagoes, e variantes excecionais
como erros de sistema e falha das aplicagdes possam condicionar a boa execucao do bor,
acoes corretivas e melhorias de configuracao vao sendo aplicadas pelos Developers da Nors,
que vém com o tempo, aprendizagem e experiéncia se tornado verdadeiros especialistas na
tecnologia.

Como prova do sucesso da implementagio do RPA no Grupo, considere-se a
concretizagao da segunda vaga de robotizagao que, iniciada ainda no ano de 2022, deu ja
lugar a automatizagao de mais 4 processos. Dando continuidade a parceria com a consultora
Deloitte, a Nors apostou e investiu na formac¢iao de 3 colaboradores do Norshare para
desenvolvimento e dominio da tecnologia RPA, tendo os processos automatizados nesta
segunda vaga sido robotizados pelos formandos, em contexto de robotizagao assistida. Desta

forma, tal como mencionava Lacity e Willcocks (2016) na literatura, foi possivel beneficiar
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simultaneamente de um forte conhecimento dos processos do negoécio por parte dos

profissionais internos e da sua qualificagao para criagao e projecao de robots.

4.2. Limitagdes e sugestdes para investigacao futura

Naturalmente, o presente caso de estudo apresenta também ele as suas limitagoes.
De notar a apresentac¢ao de variaveis quantificaveis como o tempo necessario a recuperagao
do capital investido na robotizagdo de uma tarefa ou a poupanga de FTE’s obtida apds
implementacao da solucao RPA, que, por se considerar estar em causa dados confidenciais,
foram apresentados sem que fossem demonstrados os seus calculos.

De ressaltar ainda que, por se tratar de um caso de estudo da aplicacao da tecnologia
sobre apenas uma atividade robotizada, os resultados foram restritos a realidade analisada.
Podera, por isso, apontar-se como eventual fragilidade a falta de evidéncia do impacto da
solucio RPA nos restantes processos automatizados pela empresa em analise. E nesse
sentido que se releva considerar para efeito de futuras investigacOes extrapolar o ambito da
analise, procurando apurar os resultados e impactos obtidos em sequéncia da primeira vaga
de implementacao da tecnologia na Nors a nivel global.

Como oportunidades para futuras pesquisas também se anotam pontos como a
observacio do desempenho do mbot durante um prazo mais prolongado; a analise da
conciliacio do RPA com outras ferramentas de automatizacdo existentes; ou mesmo a
comparagao da tarefa automatizada na Nors com a robotiza¢ao da referida atividade noutras
organizagoes.

Finalmente, e tendo em consideragao que, aquando do presente estudo, a empresa
estudada ja demonstrou progressos a nivel de investimento na tecnologia, o desenvolvimento
de capacidades internas de criacdo e projecao de robots digitais na Nors é precisamente outra
sugestdo para investigacao futura, na medida em que seria proveitoso identificar os frutos
desse investimento e percecionar junto dos profissionais formados as dificuldades e mais

valias enquanto Developers e especialistas em RPA.
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Apéndice 1

Processo Descrigdao do Processo Area de Poupanga  Payback Nivel de
Negocios de FTE's Complexidade

Registo de transferéncias Registo em SAP dos recebimentos diarios Contas a Receber 1,53 1 ano Meédia
concretizados pelos clientes, apds consulta de
informacao nos sites dos bancos

Contabilizacio de Mapas de Caixa Contabilizacdo em SAP dos mapas de caixa com Contas a Receber 1,50 1 ano Alta
resumo das vendas a pronto do dia, e compensacdo das
respetivas faturas

Integracdo de Extratos Bancarios Acesso a plataforma de Homebanking do Banco e Tesouraria 0,59 1 ano Alta
integracao dos movimentos bancarios dirios

Mapa de Rentabilidade e Stock de Chassis | Elaboragdo de mapas de rentabilidade e stock de Contabilidade 0,52 1 ano Média
chassis para reporte ao negbcio

Reconciliagio de Saldos Intragrupo Apuramento das diferencas de saldos entre empresas Contabilidade 0,34 1 ano Média
do grupo e tratamento dessas divergéncias

Pagamentos - marcas Consulta das contas correntes das marcas fornecedoras  Contas a Pagar 0,27 1 ano Meédia
Volvo, Jaguar Land Rover, Sozo e Mazda e pagamento
das transacOes em falta

Validac¢io da GR55 - Contratos nao Anilise mensal de contas de FSE’s e avaliacio da Contabilidade 0,22 1 ano Baixa

negocio necessidade de acréscimos

Comprovativos Pagamentos Arquivo dos comprovativos bancarios dos pagamentos ~ Tesouratia 0,19 1 ano Média
efetuados assim como dos comprovativos de quem
solicitou o pagamento

Pagamentos - Execuc¢io das PPA Andlise das propostas de pagamento diarias a efetuar Contas a Pagar 0,18 1 ano Média
aos fornecedores e solicitagio a equipa de Tesouraria

Reporting - R Interno Producio de relatérios de reporting interno com varios Contas a Pagar 0,16 2 anos Alta
indicadores

Recolha Extratos Bancarios mensais Acesso mensal a todos os homebankings dos vatios Tesouratia 0,14 2 anos Alta
bancos portugueses para recolha dos extratos bancarios

Analise - Reconciliacdo de fornecedores Anilise das contas correntes dos fornecedores e Contas a Pagar 0,12 2 anos Média
compara¢io com os extratos por eles enviados

Pedido detalhe Pagamentos Solicitacio de nota de liquidacio a um cliente quando Contas a Receber 0,11 2 anos Média

existe impossibilidade de compensar documentos em
simultineo com registo de recebimento
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Automatizar Cobrancas Early Stage Execucio de acdes de cobranca referentes a clientes Contas a Receber 0,11 2 anos Média
numa fase inicial de mora

Registo Financiamento 1G Contabilizacdo das opera¢des bancarias de Tesouratia 0,10 2 anos Média
empréstimos realizados entre empresas do grupo

Ficheiros Reconciliacio Bancaria Mensal Comparagio entre o saldo das diversas contas bancarias  Tesouraria 0,09 2 anos Média
com a informagio presente em sistema e tratamento
das divergéncias encontradas

Ficheiros Fecho Mensal Analise de relatérios de SAP que compilam detalhe das ~ Tesouratia 0,09 2 anos Baixa
contas sob a competéncia da Tesouraria

Scan - Facturacio electrénica (via /) Acesso a documentos emitidos por fornecedores via Contas a Pagar 0,09 2 anos Meédia
faturacio eletrénica e extracio dos mesmos

Imparidades de componentes AO Elaborag¢io de mapa de imparidades de componentes Contabilidade 0,08 2 anos Média
das empresas de Angola e reporte ao negocio

Emissido de Faturas de Adiantamento Emissdo de faturas de adiantamento para valores Contas a Receber 0,07 2 anos Baixa
registados a crédito de conta de clientes e recebidos
como sinal de negécios de viaturas novas

Analise - bloqueios Envio de notificacdo via email com documentos Contas a Pagar 0,07 2 anos Média
bloqueados em SAP

Analise - adiantamentos Envio de notificagdo via email com adiantamentos para  Contas a Pagar 0,07 2 anos Média
os quais nao foi possivel associar faturas

Faturagao automatica Emissio de faturas de ambito financeiro e de carater Contabilidade 0,07 2 anos Baixa
periédico

Criagdo de PO - Saphety Acesso a plataforma Saphety para criagdo de requisicao Contas a Pagar 0,07 2 anos Baixa
de compra aquando da renegociacdo de um contrato

Envio mensal COPE Envio de reporte ao Banco de Portugal das operagGes Tesouraria 0,06 2 anos Baixa
realizadas pelas empresas portuguesas da Nors com o
estrangeiro

Previsoes - Fundo de maneio chassis Producio de reporte final do fundo de maneio de Contas a Pagar 0,05 2 anos Baixa

chassis a enviar para o negocio
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