Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado

Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas
Escuela de Estudios de Posgrado

MAESTRIA EN GESTION DE LA INNOVACION

TRABAJO FINAL DE MAESTRIA

El impacto del factor humano en la robotizacion de procesos de negocios

Desarrollo de una propuesta para potenciar el éxito de la robotizacion, a través de una
gestion efectiva de la experiencia de las personas

AUTOR: SILVANA ANALIA GUZMAN SAAVEDRA

DIRECTOR: GUILLERMO DAUD

JuLio 2023




Dedicatoria

A mis padres, quienes desde nifia me inspiraron con su ejemplo.
A Maximo, por acompafarme en este camino.



Agradecimientos

Inicié la maestria al mismo tiempo que tomé el rol de Lider del Centro de Excelencia de
RPA de una importante empresa de energia de Argentina. Estoy sumamente agradecida
a todos mis docentes y referentes de la maestria por los valiosos conocimientos y
herramientas que pude incorporar y que hicieron posible en gran medida que pudiese
afrontar semejante desafio laboral.

Especialmente agradezco a mi Director de TFM, Guillermo Daud, por guiarme para
desarrollar este trabajo que busca capitalizar los aprendizajes de esta experiencia de tres
afios. Mas aun, por acompafiarme en momentos dificiles ya que la innovacién no es un
camino lineal.

Haber cursado la maestria fue enriquecedor desde lo profesional, pero también desde lo
personal. Agradezco a mis compafieros de cohorte por todos los momentos que vivimos
juntos, por trabajar siempre en equipo y apoyarnos mutuamente no solo en lo que respecta
a la maestria, sino en lo laboral y personal también.

Estoy convencida de que en innovacion las personas son un factor clave para hacer la
diferencia. Agradezco a la Maestria por haberme integrado a esta comunidad.



Resumen

El presente trabajo busca recoger los aprendizajes generados durante tres afos liderando
la implementaciéon de la practica de RPA en una importante empresa de energia de
Argentina. Se intenta explorar la relacion entre la experiencia que las personas viven
durante los proyectos de robotizacion y la entrega de valor de estos.

A través de encuestas, entrevistas y herramientas de Design Thinking, se recopilaron datos
sobre la experiencia de las personas en los proyectos de robotizacion y el mantenimiento
de los robots. Se realiz6 un analisis de impacto con la evolucion de los beneficios obtenidos
en los proyectos.

Como resultado, se encontré que la mejora en la experiencia de las personas coincide con
una mejora en los resultados de la robotizacion, se verifica un incremento de la entrega de
valor de las soluciones. En base a las buenas practicas y lecciones aprendidas, y haciendo
eso de un marco teorico aplicable a la materia, se propone una estrategia para aplicar por
las organizaciones que decidan emprender el camino de la robotizacion de procesos. La
estrategia apunta a hacer foco en la gestién del factor humano, del involucramiento y la
participacion de las personas en todo el ciclo de la robotizacion.

Cabe destacar que cada organizacion tiene una cultura diferente y establece su propia
estrategia de tecnologia. Las acciones aqui propuestas estan en linea con una estrategia
de tecnologia con foco en el valor. Organizaciones que prioricen implementaciones
masivas de robots por sobre foco en el valor, deberian necesitar adaptar algunas de las
acciones propuestas, especialmente en la fase de descubrimiento de los procesos a
robotizar.

Este trabajo busc6 generar un aporte a la practica de RPA en la industria, consolidando
aprendizajes y compartiendo buenas practicas, que probaron potenciar el éxito de los
proyectos de robotizacion, a la par de impactar positivamente en el clima de la
organizacion, favoreciendo asi la innovacion.

Palabras clave: innovacion, tecnologia, cambio tecnolégico, robotizacion, procesos,
aprendizaje
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1 Introduccién

1.1 Presentacién

Cada vez son mas las organizaciones que exploran las posibilidades que brindan las
tecnologias de robotizacion para sus procesos de negocios, tales como RPA (Robotic
Process Automation). Dichas organizaciones comienzan implementando pilotos y pruebas
de concepto, hasta llegar a adoptar la robotizacibn como una practica continua. En los
proyectos de robotizacién, existe naturalmente una tendencia a poner foco en el aspecto
tecnolégico: en la gestion de los requerimientos técnicos de hardware y software, modelos
de licenciamiento, integracién con otros sistemas de la organizacion, etc. Se tiene en
cuenta ademas las capacidades y conocimientos técnicos en RPA con los que la
organizacion cuenta, los que necesita desarrollar o bien tercerizar, para ejecutar los

proyectos (analisis funcional, disefio, programacién, monitoreo, etc.).

Sin perjuicio de lo anterior, cabe destacar que los proyectos de robotizacion de procesos
tienen un alto componente de co-creacién de las soluciones. Esto diferencia estos
proyectos de la implementacién de otras soluciones puramente tecnolégicas. Es decir, no
se trata de soluciones ya existentes en la industria, sino de disefiar procesos nuevos que
vayan a ser ejecutados por un robot. Este disefio corresponde a los miembros de la
organizacion, responsables de la operacion. De alli, que el involucramiento y la gestion de
la participacion de las personas en estos proyectos sea también otro factor critico para
tener en cuenta a fin de lograr el éxito de las implementaciones. Pero en general, es un

aspecto que no se contempla o se le da una relevancia menor.

En este sentido, el presente trabajo tiene como objetivo general contribuir a la industria con
el desarrollo de una propuesta de acciones concretas para lograr un involucramiento y
participacion efectiva de las personas en los proyectos de robotizacion de los procesos de
negocios, que se oriente a maximizar el éxito de las implementaciones de RPA en la
organizacion. El mismo surge como resultado de una investigacion empirica utilizando el

enfoque de Design Thinking.

1.2 Descripcion del tema

A fines de 2018, una importante empresa del sector de la energia en Argentina inicio su
camino de implementaciéon de RPA. Como muchas organizaciones, no contaba en ese
momento con capacidades y conocimientos propios en RPA. Fue con soporte de

consultoria externo que fue evolucionando en cuanto a la metodologia de robotizacién y
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para fines de 2021, ya se habian implementado mas de 40 procesos robotizados. Se ha
podido verificar que la entrega de valor de las soluciones también ha ido variando a medida

gue el numero de procesos robotizados fue creciendo.

El presente trabajo de investigacién empirica aborda el problema de la implementacion de
RPA desde el inicio, cuando una organizacidbn no cuenta con las competencias y
conocimientos necesarios para el despliegue de la robotizacién. Se enfoca en la gestion
de las personas como un factor clave para el éxito, basdndose en una recopilacion de datos
de los resultados de los proyectos ejecutados durante este tiempo, entrevistas a usuarios
clave y referentes expertos de la industria, asi como en bibliografia y articulos
recientemente publicados sobre el estado del arte de RPA en el resto de las

organizaciones.

1.3 Justificacion y relevancia

Uno de los principales desafios de gestionar la innovacién en el area de tecnologias
digitales, esta en asegurar que las soluciones implementadas generen o preserven valor a
la organizacién. La estrategia de tecnologia existe para acompafiar a la estrategia de
negocio a través de iniciativas digitales (agenda digital). La adopcién de las soluciones que
generen estas iniciativas por parte de los usuarios es un factor critico de éxito para poder
capturar dicho valor. Sin embargo, segin un estudio de Boston Consulting Group (BCG)
realizado en 2022, aproximadamente el 25% de los proyectos de tecnologia producen
entregables que no los usa nadie. Una de las principales causas identificadas es la falla en

la estrategia de incorporacion de la tecnologia en el entorno de trabajo.

Actualmente, las iniciativas de RPA son parte de la agenda digital de la mayoria de las
organizaciones de gran tamafio, y comienzan también a implementarse en pequefias y
medianas industrias. Esto es debido al alto potencial que tienen estas iniciativas para
disponibilizar valor a la organizacién en periodos cortos de tiempo y con inversiones
relativamente bajas (en comparacién con otras iniciativas de tecnologia). De acuerdo con
una investigacion realizada por The Intelligent Automation Network, en 2021 el 30% de las
organizaciones implementdé RPA, durante 2022 el porcentaje subi6 a un 42%. Para 2023,
un 54% adicional indicé que tiene planes de automatizacion robdtica. La automatizacion
de procesos con RPA adquiere por tanto cada vez mayor relevancia en el mercado de la
tecnologia, y no esta ajena a la problemética de la captura de valor descripta en el parrafo

anterior.

Ha motivado la eleccion y desarrollo del tema de la presente investigacidbn mi experiencia

profesional y personal como Lider del Centro de Excelencia de RPA de la anteriormente
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mencionada empresa de energia argentina. Durante el periodo 2019-2021 en estudio del
presente trabajo se obtuvieron diferentes resultados en las implementaciones, ya sea en
cuanto al retorno de la inversion, al cumplimiento de esfuerzo y al calendario planificado,
asi como al grado de satisfaccion de los usuarios finales con los productos desarrollados.
Se fueron realizando mejoras en los aspectos técnicos y de gestién de recursos de las
iniciativas, desafiando ademas barreras naturales en la adopcion de la robotizacion. Se
abordo la problematica de la captura de valor como eje central.

La gestion de la experiencia de las personas en cuanto a su participacion en las iniciativas
de robotizaciébn no es un aspecto que en las buenas practicas de la industria de la
robotizacion esté ampliamente contemplado. Si bien existen diferentes disciplinas, como la
Gestion del Cambio de las cuales se pueden tomar técnicas y herramientas para incorporar
en los proyectos de robotizacion, no se conoce un enfoque de abordaje integrado que
ademas de haber sido formulado hubiese mostrado beneficios. Dicho enfoque, maximizaria
los beneficios de la robotizacién en las organizaciones y su agenda digital. Esto es lo que
se busca lograr con el desarrollo de la propuesta de acciones que propone el presente
trabajo, contribuir con buenas practicas y aprendizajes generados para una eficiente

generacion y captura de valor con RPA.

1.4 Estructura del Trabajo Final de Maestria (TFM)

El presente trabajo, se inicia con la formulacion del problema, luego se describe el Marco
Tedrico aplicable y la Metodologia utilizada. A continuacién, se presenta el desarrollo del
TFM segun los objetivos planteados en el proyecto y finalmente las conclusiones

alcanzadas.



2 Planteamiento del problema

2.1 Formulacién del problema del TFM

RPA es una tecnologia innovadora, no sélo desde el punto de vista tecnolégico sino
también desde la dimensién humana-cultural, ya que al robotizar los procesos de negocios
se generan operaciones hibridas (humanos — robots). No obstante, la gestion de la
innovacion en este caso hace generalmente foco en la gestidn de los aspectos tecnolégicos
y no tanto en el aspecto humano como un factor critico en las implementaciones. Es decir,
en general las metodologias no priorizan la gestion de la experiencia de las personas que
participan en los proyectos de implementacion con RPA. Por consiguiente, el tratamiento

de las operaciones hibridas queda sin gestion y -o tratamiento.

Sin embargo, uno de los principales objetivos de la robotizacién es la liberacion de horas
para nuevas tareas, los empleados entonces reducen su actividad laboral. Es indudable
que el impacto de la operacion hibrida puede no siempre verse como positivo, desde la
vision del empleado. Es de destacar que en general se contemplan acciones de gestion
de cambio y capacitaciones para que puedan asi asumir nuevas funciones en la
organizacion. A nivel de la sociedad, este ultimo punto es sobre el que mas se habla: como
esta tecnologia afecta a las personas, si amenaza o no sus fuentes laborales, como hacer
la reconversion de las personas para asumir nuevos roles en la organizacion, cémo

desarrollar nuevas habilidades y competencias para que puedan asumir estos roles, etc.

En 2020 ya el Foro Econémico Mundial en el Future of Jobs Report hacia mencion de que
el 50% de los trabajadores -a nivel mundial- deberan reciclarse y aprender en funcién de
la adopcion de nuevas tecnologias que en materia de automatizacion se implementen. En
consecuencia, en ese momento ya se anticipaba que, en los proximos afios, cambie el 42%
de las habilidades bésicas para realizar los trabajos existentes. Por este motivo, se vuelve
relevante contemplar las acciones necesarias para gestionar de forma efectiva la
comunicacion de RPA y la experiencia en general de los empleados durante el proceso del
desarrollo de la robotizacion, desde la génesis del robot cuya inclusiébn modificara el

ambiente laboral, a fin de evitar ambigiedades o temores infundados.

Gestionar la experiencia de las personas, implica poder analizar cuales son los puntos de
dolor o inquietudes que usualmente se identifican, idear e introducir mejoras en los
proyectos para que tal experiencia se convierta en satisfactoria o sea ain mas satisfactoria.
Una experiencia satisfactoria, y por tanto diferencial, es aquella que esta centrada en las

personas y cumple con sus deseos, expectativas y necesidades en cuanto al proyecto.
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Debe entonces ser integral, pues contempla el proceso completo de implementacién y no

solamente la recepcion del resultado.

Un campo afin a RPA es el de la inteligencia artificial. Al respecto, la consultora Boston
Consulting Group realizé un estudio en febrero de 2022 sobre el impacto econémico que
generan las estrategias de implementacién centradas en las personas. Shervin
Khodabandeh sefala que “todos los afios miles de compafiias de todo el mundo invierten
decenas de billones de ddlares para desarrollar capacidades con inteligencia artificial, pero
s6lo un 10% de estas compafiias obtienen un impacto financiero significativo como
resultado de esta inversion”. Segun indica, la principal diferencia estad en como y qué hacen
estas compariias para que las personas y la inteligencia artificial, trabajen juntos en
operaciones hibridas: colaborando en lugar de estar compitiendo. Esto es, conjunciéon y no
asi exclusioén para el logro de beneficios.

El tema que se busca abordar en esta investigacion es conocer el impacto que tiene la
gestion de esta experiencia como un condicionante para el éxito de la implementacién de
la tecnologia RPA y la maximizacion de sus beneficios a la organizaciéon. Entonces, se
tratard del estudio de la participacién de las personas en los proyectos de robotizacion
como un factor critico de éxito y desde esta perspectiva, formulamos el siguiente
interrogante clave, a saber: ¢cdmo deberian gestionarse la participacion y el
involucramiento de las personas -que son parte de los proyectos de robotizacion de
procesos de negocios- a los fines de maximizar tanto el éxito de las implementaciones

con RPA como los beneficios organizacionales, que se siguen del mismo?

2.2  Objetivos: general y especificos

Objetivo general:

Explorar el impacto de la experiencia humana en la robotizacién de los procesos, en las
personas involucradas en una empresa de energia de Argentina durante el periodo 2019-
2021 -inclusive-, a los fines de formular una propuesta de gestién, orientada a incrementar
el valor que se obtiene con la robotizacion y la satisfaccion de las personas que participan

de tales proyectos, bajo la consideracion de las operaciones hibridas.

Obijetivos especificos:

1. Analizar la experiencia de las personas involucradas en los proyectos de
robotizacion de una empresa de energia de Argentina durante el periodo 2019-
2021.
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2. ldentificar el impacto de la experiencia de las personas -tanto en los proyectos de
implementacién como en el mantenimiento de los procesos robotizados- en los

resultados de la robotizacion.

3. Elaborar una propuesta de gestion orientada a lograr una contribucion positiva de
las personas involucradas que maximice el éxito de la robotizacion, en las

operaciones hibridas.

2.3 Hipobtesis

El nivel en que las personas participan involucrandose positivamente en los proyectos de
robotizacion de procesos, incide notoriamente de manera positiva en el logro de mejores

resultados y beneficios en la robotizacion de procesos de negocios.

Supuestos:

1. La experiencia que viven las personas involucradas durante el ciclo de vida de la
robotizacion de los procesos esta condicionada por la gestion de estos proyectos.

2. Laforma como las personas viven la experiencia de robotizar procesos condiciona
a su vez los resultados de la robotizacion.

3. La percepcién de las personas sobre los robots (como aliados o como amenazas)

condiciona también el resultado de la robotizacion.
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3 Marco teodrico

3.1 Laevoluciéon de latecnologia

Existe un consenso general en cuanto a describir la evolucién de la tecnologia en cuatro
grandes etapas: las revoluciones industriales. Estas pueden analizarse utilizando
diferentes ejes. Es asi como el enfoque de analisis del Foro Econémico Mundial (Davis,
2016) considera los aspectos de automatizacion y conectividad; el mismo muestra que -en
las primeras dos revoluciones industriales- la tecnologia aparece como una palanca de
automatizacioén para la produccion mecanica y en masa, mientras que en la terceray cuarta
el foco esta en la automatizacioén con tecnologias de informacion y en la alta conectividad
de los sistemas. En este sentido, el siguiente gréafico presenta una linea de tiempo con las
principales caracteristicas de cada etapa.

Industrial
Revolutions

Automation and Connectivity

w0

’lSt 1784 3ld 196

& L

4th Today

= \ 3
LT O

Figura 1. Historia de las revoluciones industriales.

Més especificamente, se considera a 1969 como el afio en el que inicia la era digital con el
envio del primer mensaje a través de lo que luego seria llamada: Internet. Es el inicio de
la tercera revolucioén industrial, donde desde el punto de vista de automatizacion, el avance

mas importante es el salto en la capacidad del desarrollo de computo (Ley de Moore). Esto
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habilita a las organizaciones a incorporar automatizaciones de sus procesos en blsqueda

de la eficiencia operativa y la reduccion de costos.

Segun Davis (2016), la cuarta revolucidon industrial impacta en el mundo digital
monitoreando y analizando, no sé6lo el mundo natural (que la tecnologia permite monitorear
y analizar) sino también el mundo de los humanos y sus relaciones interpersonales; este
impacto ocurre tanto en la forma en como las personas se conectan entre si como en su
conexién con las maquinas. Para el autor y para muchos otros también, hoy estamos
viviendo en la cuarta revolucién industrial, y su principal caracteristica es la extrema

automatizacién y conectividad.

Mientras que durante la tercera revolucién industrial las tareas automatizables en las
organizaciones eran aquellas rutinarias y de bajo nivel de habilidades o calificacién, hoy
las tecnologias de automatizacibn permiten automatizar también aquellos trabajos
rutinarios que requieran un nivel mediano de habilidad o calificacién. Pero estos avances
en automatizacién y en conectividad permiten también crear nuevos modelos de negocios
y procesos, tal es el caso de Uber, Airbnb, y otros, que han innovado en la creacién de

experiencias. Todos estos avances traen cambios implicitos en el ambiente de trabajo.

3.2 Tecnologias de robética para automatizar procesos

Desde una vision tradicional sobre la robética, algunos autores entienden por robot a una
automatizacién programable que tiene capacidades de adaptacion y respuesta. Sin
embargo, y actualmente el enfoque esta mas orientado a sus capacidades de aprendizaje
(Valenduc y Vendramin, 2016). Hay que considerar también que la movilidad no siempre
es una caracteristica presente en los robots, tal es el caso de robots RPA (Robotic Process
Automation) pues se tratan solamente de piezas de software. Son robots, pero no tienen
materialidad. Asi y a menudo, se evidencia en las organizaciones y en el publico en
general, cierto grado de desconocimiento y confusién en cuanto a las capacidades y uso

de estos robots.

La asociacion de estandares IEEE SA publicé en 2017, una guia con el propésito de
clarificar el uso de la terminologia en las tecnologias robéticas en la automatizacion de
procesos. En esta guia, la robotizacién o automatizaciéon de procesos con robdética
(RPA) trata sobre piezas de software preconfigurado que utilizan reglas de negocios y
actividades predefinidas en un flujo de ejecucién -disefiado para completarse de forma
autonoma- y ademas sobre la intencion de generar resultados con excepciones

gestionadas por humanos. Mientras que RPA imita las acciones humanas, una inteligencia

14



artificial simula la inteligencia humana. Un robot RPA podria incluir una integracion con

una inteligencia artificial, pero no es siempre asi.

Asi, si bien diferentes tipos de robots han comenzado a integrarse al ambiente laboral de
las organizaciones actuales, en el presente proyecto nos enfocaremos en aquellos
compuestos por piezas de software que Unicamente automatizan procesos, pudiendo o no
incluir integraciones con inteligencia artificial. A este respecto, segun Valenduc y
Vendramin (op. cit.) estas innovaciones tienen el potencial de transformar el ambiente
laboral, y de esta manera un empleado poseeria una combinacion de conocimientos,

codificables y tacitos.

Los conocimientos codificables son aquellos que se pueden traducir en procedimientos
estructurados, algoritmos, o légica tedrica; mientras que los conocimientos tacitos, son
aguellos dependientes de la l6gica intuitiva humana, y que no pueden ser transferidos a
una computadora por medio de reglas légicas. Por otra parte, los avances de la tecnologia
en el plano cognitivo (machine learning o inteligencia artificial) empujan la barrera del
conocimiento codificable sobre el tacito, en detrimento del segundo; razén por la cual, cada
vez se incrementa mas el nimero de tareas en las que un robot puede reemplazar a un
humano. Tal incremento, sostengo, no siempre es sin detrimento en la experiencia humana

en la interaccidon con robots.

Se plantea entonces, la inquietud respecto de si los robots o bien reemplazaran o bien
complementaran, a los seres humanos en el ambiente laboral. En este sentido
complementario, Brynjolfsson y McAfee (2015) plantearon que la sociedad necesita
aprender a trabajar junto con robots; ellos creen que el futuro del trabajo dependera de
lograr un equilibrio 6ptimo entre la nueva generacion de maquinas de alto rendimiento y las
habilidades humanas, formulando asi una perspectiva muy diferente a la vision tradicional
de las maquinas como unas sustitutivas del trabajo humano, planteada por autores como
Frey y Osborne. (2013).

Este enfoque de complementariedad se examiné con mas detalle en el resumen ejecutivo
de un informe de expertos elaborado para el Gobierno de los Paises Bajos y publicado en
diciembre de 2015 (Went et al. 2015). Sus autores argumentan a favor de la robética
inclusiva y establecen cuatro grupos de propuestas. El primer grupo de éstas se vincula
con el concepto de 'co-creacion' y se basa en la premisa de que esa innovacion top-down
(un enfoque por el cual los proveedores de tecnologia imponen soluciones desarrolladas
unilateralmente en la sociedad) nunca ha tenido gran éxito en el campo de tecnologias de
la informacion y la comunicacion. Sugieren asi, que las estrategias de innovacion deben

basarse en una colaboracibn mas estrecha entre los disefiadores y usuarios de nuevas
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tecnologias, con ingenieros y empleados juntos o a la par, en el desarrollo de una nueva

generacién de robots.

El segundo grupo de propuestas se relaciona con el desarrollo de modelos educativos que
priorizan areas de conocimiento y habilidades que complementan las capacidades de la
maquina. Argumentan, que en lugar de tratar de identificar las tareas que las maquinas adn
no pueden realizar, deberiamos pasar mas tiempo pensando en las tareas, relaciones o
responsabilidades que deben permanecer inequivocamente en manos humanas, ya sea

de forma individual o colectiva.

El tercer grupo, se refiere a la autonomia de los empleados en la organizacion laboral y el
nivel de control tienen o pueden tener sobre su entorno laboral. Por lo tanto, se deben
realizar esfuerzos para encontrar formas de mantener la autonomia y el control en entornos

con tecnologias cada vez més inteligentes.

El cuarto grupo tiene como obijetivo evitar la aparicibn de nuevas divisiones sociales, ya
que es probable que ciertos trabajadores se encuentren al margen de la economia digital,
aunque esto no sea algo facil de identificar, es decir a aquellos grupos con mayor riesgo
de exclusién. Sin embargo, tanto los investigadores como los tomadores de decisiones

politicas deberian priorizar las medidas para mitigar este riesgo.

Por otra parte, cabe mencionar los desarrollos en el campo de las interfaces hombre-
maquina (HMI). Actualmente, la mayoria de las interfaces hombre-maquina en uso,
involucran dispositivos de hardware como teclados, pantallas y conexiones de red junto
con software diseflado para modelar interacciones hombre-maquina. La nueva generacion
de robots, con inteligencia artificial que les permite adaptar su comportamiento y con
habilidades de reconocimiento visual y del habla, representa un desafio para el tejido

mismo de las relaciones hombre-maquina.

3.3 Relaciones entre las tecnologias de automatizacion y el factor humano

En la practica, existen dos visiones con respecto al futuro de la automatizacion y el
desarrollo de la inteligencia artificial: una visién positiva, en donde el avance de la
tecnologia creara mas y mejores puestos de trabajos (Gartner 2017) y una visién negativa,

donde generara desempleo en gran escala.

Para el Foro Econémico Mundial (2016), el desarrollo de estas tecnologias durante la
cuarta revolucidon industrial creara una mayor demanda de trabajos que requieran
habilidades humanas no automatizables y de alta calificacién, por lo cual se torna dificil
predecir qué nuevos trabajos o cargos laborales, se creardn. No obstante, es probable que

el empleo de baja calificacion continle contrayéndose, y una gama cada vez mayor de
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empleos de media habilidad se vuelvan mas vulnerables, a medida que se implemente la
automatizacién extrema. Por consiguiente, podriamos comenzar a ver una polarizacion en
la fuerza laboral y desempleo que genere fricciones significativas, hasta que los empleados
vuelvan a capacitarse, reubicarse o, alternativamente, adaptarse; sin embargo, el mayor
impacto podria experimentarse en los trabajadores -que hasta ahora se han sentido

inmunes a la competencia robotica-, con profesiones de habilidades medias.

Las revoluciones industriales anteriores, han consistido en sustituir el capital por algunas
formas de trabajo, lo que a menudo conduce a la falsa idea de que hay una cantidad finita
de trabajo para todos. La idea de que todos seremos reemplazados por la inteligencia
artificial frecuentemente causa preocupacion en la poblacion en general, y mas aun en los
empleados de una organizacibon que comienza a implementar tecnologias de
automatizacion. No obstante, para lograr implementar con éxito estas tecnologias es vital
gue el mercado laboral sea lo suficientemente flexible como para adaptarse. Con
frecuencia, la reaccion al cambio consiste en levantar barreras a la flexibilidad y la movilidad
laboral, pues sin ella las organizaciones y las economias no podran beneficiarse asi de las

nuevas tecnologias.

En consecuencia, la importancia de la naturaleza de las habilidades en la fuerza laboral
esta fuertemente relacionada con la importancia de la flexibilidad del trabajo. En la cuarta
revolucion industrial, la tendencia es valorar mas a los grupos de trabajadores altamente
calificados (que a la mano de obra de baja habilidad), puesto que probablemente sea la
mano de obra altamente capacitada, la que pueda comprender la nueva tecnologia de
manera mas efectiva y adaptar y maximizar los retornos econdmicos posteriores. Sin
embargo -y quiza sea lo mas importante a subrayar aqui- las habilidades requeridas deben
ser flexibles en si mismas. Por lo cual, si bien un ingeniero educado en un sistema
tradicional de aprendizaje de memoria puede estar bien equipado para los estandares y las
estructuras econdémicas de hoy, no obstante, le resultara dificil, al menos a corto plazo,
adaptar sus habilidades a un mundo de extrema automatizacién y conectividad, que dara
forma a las futuras estructuras econdémicas. La cuestion de la flexibilidad en el aprendizaje

de habilidades puede ir en contra de una economia que tiene un alto nivel de educacion.

Sobre esto, el Foro Econémico Mundial ya en 2016 alertaba sobre el riesgo de que la cuarta
revolucion industrial aumente la desigualdad de ingresos, siendo mas probable que el
retorno monetario de las habilidades beneficie a quienes ya tienen ingresos altos. Y de esta
manera, los trabajadores menos calificados y peor remunerados, sufrirdn un rendimiento
relativo bajo y los trabajadores de ingresos medios, que enfrenten barreras de entrada en
declive debido a la automatizacion extrema o que carezcan de la flexibilidad para poder

cambiar sus habilidades para cumplir con los requisitos de conectividad extrema, podrian
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enfrentar una disminucién en el nivel de vida relativo. Por consiguiente, el aumento en la
desigualdad puede frenar o entorpecer el progreso de la automatizacion extrema y la
conectividad, lo que, a su vez, se podria traducir en una clase media amenazada que pueda
presionar por politicas restrictivas o represivas en un intento inutil -pero generador de gran

malestar- de frenar la corriente del cambio tecnoldgico.

Hernandez y Roberts (2018) plantean que es comun encontrar afirmaciones en la
bibliografia tales como: "(...) la tecnologia empodera a las mujeres" o "(...) la tecnologia
aumenta la responsabilidad". Sin embargo, la tecnologia no tiene voluntad independiente
y, por lo tanto, no puede ser la causa de nada. En este sentido, Toyama (2011), argumenta
que la tecnologia no tiene capacidad transformadora en si misma y que su uso solo puede
amplificar la capacidad y la intencién humana existente. Asi, Hernandez y Roberts (op. cit)
concluyen que en cuanto a las tecnologias, no hay tendencias inevitables pues los
resultados de las implementaciones no estdn determinados por la tecnologia en si, sino
por la capacidad e intencion de los actores humanos. Capacidad e intencionalidad que, a
su vez, pueden amplificarse mediante el uso de tecnologia digital.

Para cerrar el apartado, cabe mencionar que una mirada retrospectiva en los ultimos 30
aflos nos muestra, que el proceso a través del cual las innovaciones tecnol6gicas son
adoptadas por las empresas, es altamente complejo e involucra factores tales como la
rentabilidad econdmica, la organizacion del trabajo y las habilidades de administracion,
entre otros. Y que la relacion entre el rendimiento tecnoldgico y las ganancias de
productividad nunca es sencilla, ya que siempre esta interpuesta por estrategias de gestion,
conexiones sociales y convenios colectivos. Razén por la cual, los resultados de la

implementacion de robots son tan complejos de medir como necesarios en su utilizacion.

3.4 El Modelo de Funcionamiento Robd6tico (ROM)

El Modelo de Funcionamiento Roboético (ROM), es un enfoque reconocido en el mercado
para la implementacion a escala de RPA (Blue Prism, 2022). Es el resultado de la
consolidacion de la experiencia de mas de una década en la implementacion de procesos
roboticos con la plataforma de automatizacion Blue Prism, en paises e industrias de todo
el mundo. Este modelo permite implementar una fuerza de trabajo digital de forma
escalable y sustentable, proporcionando las bases y la guia para descubrir, entregar y
operar los procesos automatizados. Adicionalmente, permite identificar las personas y sus
competencias necesarias para hacer esto con éxito como asi también describir la
tecnologia sobre la cual construir una plataforma sélida para el funcionamiento de los

robots.
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El modelo consta de siete pilares, los cuales se muestran en la siguiente figura (se

describen a continuacion):

VISION

TECHNOLOGY o—\ ORGANIZATIO,, 1 VISION
47

3 GOVERNANCE

PEOPLE
\,@NO@G\/ AND PIPELINE
SERVICE .) \
MODEL PEOPLE _f A
O o 4 DELIVERY
Uvery mgTeO® METHODOLOGY

Figura 2. Modelo ROM de Blue Prism

El primer pilar se denomina “Visién” y trata sobre crear una visién para la fuerza de trabajo
digital de la organizacion basada en su estrategia y objetivos de negocio. Continta el pilar
de “Organizacion”, en el cual se define un disefio organizacional para implementar la
practica de RPA alineado con la estrategia y cultura corporativa. El tercer pilar se denomina
“Gobierno y Administracion” y se enfoca en la evaluacion y seleccion de los procesos para
construir automatizaciones sostenibles e implementar la gobernanza para una operacion
controlada y segura. Sigue el pilar de “Metodologia de Entrega”, en donde se definen
politicas y procedimientos para entregar automatizaciones de forma rapida y eficiente y de
manera estructurada, controlada y segura. EIl quinto pilar es el “Modelo de Servicio”, y
define los procesos de gestion, informes al negocio, mantenimiento y manejo de

excepciones en la operacion de los robots.

Las personas son contempladas en el sexto pilar (“Personas”) y éste desarrolla los roles y
habilidades apropiados para ayudar a construir y administrar una fuerza laboral digital
exitosa. Por ultimo, el séptimo pilar “Tecnologia” indica la definicion de una arquitectura

técnica altamente escalable y orientada a generar eficiencias en el uso de recursos.
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De esta manera, el factor humano -el factor que mas interesa en esta seccion- se halla
contemplado en el sexto pilar, considera que “las personas son clave para cualquier
implementacién de RPA (...) No se trata solo de trabajadores digitales (...) Sin las personas
adecuadas involucradas, las implementaciones no tendran el éxito que podrian tener” (Blue
Prism, 2022) . Entonces, el modelo ROM recomienda una serie de habilidades como parte
de una implementacién exitosa de RPA. Razén por la cual, la organizacion debe
asegurarse de que los roles en su modelo actual sean los adecuados para escalar al
siguiente nivel de madurez. Asi, debe evaluar como escalara la estructura y el equipo
actuales para de esta forma, administrar un mayor nimero de automatizaciones de

procesos y una fuerza laboral digital cada vez mas numerosa.

Por otra parte, y, por consiguiente, es imprescindible establecer planes de capacitacion y
revisar continuamente las funciones y responsabilidades en el equipo de automatizacion,
para garantizar la escalabilidad de la practica de RPA, bajo los criterios indicados por Blue
Prism. En esta linea, el modelo sugiere un fuerte involucramiento del area de Recursos
Humanos de la organizacion para el desarrollo de las competencias de automatizacion
necesarias, pero ademas para asegurarse de que cualquier impacto en la fuerza laboral
humana esté bien definido y planificado. En el disefio de las operaciones hibridas se deben
contemplar entonces situaciones tales como la indisponibilidad de los robots. A este
respecto, cabe destacar el siguiente extracto textual: “(...) Esto es especialmente
importante cuando los equipos existentes pueden necesitar realizar manualmente un

proceso en caso de que se invoque la continuidad del negocio” (Blue Prism, 2022):

Como se dijo, la plataforma de automatizacién (Blue Prism), considera de capital
importancia el involucramiento del area de Recursos Humanos para la adopcién cultural en
consonancia con la recepcion de la tecnologia; con mayor especificacion y en sus propias
palabras: “(...) La implementacion de RPA puede causar miedo dentro de una organizacion.
Por lo tanto, es de vital importancia acompafiar al negocio en este camino e impulsar de
manera proactiva la adopcién cultural” (Blue Prism, 2022)- Por tanto, se vuelve forzoso
gue el area de Recursos Humanos pueda, o mejor dicho deba colaborar en la generacion
de descripciones de nuevos puestos, planes de sucesidn y capacitacion de las personas

posterior a la implementacion de la automatizacion de sus actividades.

En otras palabras, la interaccién tecnologia y factor humano debe ser lo mas amigable,
fluida y adecuada posible. De nada sirve una plataforma de automatizacion robusta, si a
las personas de la organizacion les genera recelo, desconfianza o si la consideran extrafia

0 poco amalgamable a sus rutinas habituales de trabajo.
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El mentoring es otro aspecto fundamental en cualquier programa de RPA, segun el modelo
ROM,; la siguiente cita textual lo indica con exactitud: “(...) Incorporar uno o dos recursos
capacitados y experimentados en RPA acelera las habilidades del equipo de
automatizacién y garantiza que se establezcan estandares desde el principio <lo que>
también previene que se cometan errores comunes” (Blue Prism, 2022). En esta linea de
pensamiento, un mentor efectivo es y debe ser alguien con varios afios trabajando con la
tecnologia de automatizacion, como asi también un buen comunicador y defensor de los
estandares definidos. Y respecto a su incorporacion, los mentores pueden ser parte

permanente -al ser miembros de un equipo laboral- o bien ser consultores externos.
3.5 Modelo BANI, un modelo clave para entender el contexto actual

En 1980 el Ejército de Estados Unidos cre6 el acronimo V.U.C.A. que significa por sus
siglas en inglés V: volatil (Volatile), U: incierto (Uncertain), C: complejo (Complex) y A:
ambiguo (Ambiguous). El modelo describe las dificultades de la toma de buenas decisiones
en un mundo de frecuentes cambios, resultantes de la Guerra Fria. Y desde entonces, se
lo ha empleado en mudltiples organizaciones para guiar el liderazgo y la planificacion

estratégica.

Asi, y a principios del afio 2020, en un mundo marcado por la pandemia del COVID 19,
Cascio (2020) crea un nuevo modelo denominado B.A.N.l. y que por sus siglas en inglés
significa, B: Quebradizo (Brittle), A: Ansioso (Anxious), N: No lineal (Non-linear) e I:
Incomprensible (Incomprehensible). El modelo BANI es un marco para analizar situaciones
actuales en las que la simple volatilidad o la complejidad no alcanzan para entenderlas, ya
gue las condiciones no suelen ser solo inestables, sino ademas cadticas y con resultados

impredecibles e incomprensibles, en muchos casos.

Descomponiendo al modelo, nos encontramos en primer lugar y respecto de la fragilidad -
0 B: Quebradizo- que nuestro autor (Cascio, 2020) considera como algo fragil, a todo
aquello susceptible de fallas repentinas y catastroficas. Las cosas que son fragiles si bien
pueden aparentar ser fuertes (incluso paradojalmente serlo), no obstante, al llegar a un
punto de ruptura, todo se desmorona. Ademas, él (Cascio, 2020), sugiere que las cosas
que son fragiles tampoco son resilientes, aunque puedan estar indicando todo el tiempo
que son fuertes, y aun cuando estan al borde del colapso. Por otro lado, la fragilidad a
menudo surge de los esfuerzos para maximizar la eficiencia, para exprimir al extremo un
sistema (ya sea dinero, energia, alimentos, trabajo); también de la falta de voluntad, o de

la incapacidad para suspender cualquier exceso de capacidad u holgura en el sistema.
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Sin embargo, no se trata de un concepto nuevo, aungue en el pasado las consecuencias
de las fallas catastroficas estaban mas o menos limitadas regionalmente. En un mundo
actual, interconectado geopolitica, econdmica y tecnolégicamente, un colapso catastrofico
en un pais puede causar un efecto dominé en el resto del planeta. Debido a la
interconectividad de los sistemas en el mundo, es muy posible que la falla de un
componente importante de uno de ellos pueda conducir a una cascada de fallas (Cascio,
2020).

Sobre la segunda dimension, la ansiedad (A. Ansioso), Cascio considera que conlleva una
sensacion de impotencia, mas especificamente refiere a aquel temor de que “hagamos lo
que hagamos, siempre sera algo incorrecto”. En un mundo ansioso, cada eleccién parece
ser potencialmente desastrosa y esto nuestro autor lo relaciona con la depresion y el miedo,
pues estadn todas las condiciones dada para que esto conduzca a la pasividad o a
manifestarse como desesperacion, al sentir que perdimos la oportunidad de tomar una
decision critica y no tendremos otras oportunidades. Para Cascio (op.cit.), el entorno
mediatico aumenta la ansiedad, estimulando de una doble manera: provoca excitaciéon y a
la vez, miedo. La presentacion de la informacién en los medios prioriza lo inmediato sobre
lo preciso y estamos rodeados de lo que podriamos considerar como mala informacién (o
misconception social media), una amplia categoria de mal-conocimiento que abarca
informacién errénea, desinformaciéon, engafios, exageraciones, pseudociencia, noticias

falsas, etc.

En tercer lugar, la dimensién que indica aquello No Lineal (N: Non Linear) implica pensar
causas y efectos como aparentemente desconectados o desproporcionados. En un mundo
no lineal, los resultados de las acciones realizadas o no realizadas pueden terminar
desequilibradas, como asi también ciertas decisiones, por pequefias que sean terminan
con enormes consecuencias, sean buenas o malas. Segun Casio, el mundo en estos
tiempos representa muy directamente una crisis que hace a los procesos de no linealidad,
y que es un producto del COVID-19; de ahi que el autor sostenga que: “(...)El concepto de

"aplanar la curva" es inherentemente una guerra contra la no linealidad.” (Cascio, 2020).

Finalmente, lo Incomprensible (I: Incomprehensible) trata de eventos y decisiones que
parecen ilégicos o sin sentido, ya sea porque los origenes son demasiado lejanos,
indescriptibles o incluso vistos como absurdos. Segun Cascio, tratamos de encontrar
respuestas, pero éstas carecen de sentido y la informacion adicional, ya no es garantia de
una mejor comprension; incluso que una mayor cantidad de datos -incluso big data- pueden
ser contraproducentes, pues abruman nuestra capacidad de comprender el mundo, al

menos respecto de nuestra saturacion en la capacidad de procesar la informacion.
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Para el autor, la incomprensibilidad es en sus efectos, el estado final de la "sobrecarga de
informacién” y una forma en donde esto se manifiesta explicitamente, es en los sistemas y
procesos que parecen estar rotos, pero que aun funcionan, o que funcionan sin ninguna
I6gica o razén aparente. Asi, esta dimension clave -la incomprensibilidad- parece ser
intrinseca al tipo de sistemas de robética e inteligencia artificial que estamos comenzando
a construir, puesto que, si se vuelven mas y mas complicadas o complejas, aprenden mas
y hacen mas, entonces mas dificil se vuelve comprender con precision como toman sus
decisiones. En este sentido y si bien los programadores saben que hay una red de I6gica
en funcionamiento, no obstante, les resulta dificil comprender o vislumbrar con precision
cémo se forma esa red. Sin embargo, lo incomprensible no significa incomprensible para
siempre, pues hay dinamicas que eventualmente comprenderemos. La pregunta seria,
coOmoy através de qué o quiénes... La disociacion de los procesos de automatizacion con

los factores humanos podria ser la respuesta a tales interrogantes.

Recapitulando, el marco BANI ofrece entonces una manera de ver y estructurar lo que esta
sucediendo en el mundo. Al menos a nivel superficial, los componentes del acrénimo
podrian incluso sugerir una respuesta a estos fenémenos: “la fragilidad podria enfrentarse
a laresiliencia y <a> la holgura; la ansiedad se puede aliviar con empatia y atencion plena;
la no linealidad necesitaria contexto y flexibilidad; la incomprensibilidad pide transparencia
e intuicion. Estas bien pueden ser mas reacciones que soluciones, pero sugieren la

posibilidad de que se puedan encontrar respuestas”, (Cascio, 2020).

3.6 Enfoque de Lean Start Up para gestionar proyectos en el contexto
actual

Ries (2011), introdujo el concepto del aprendizaje validado, un método riguroso para lograr
avances en proyectos y/o iniciativas que se desarrollan en contextos de extrema
incertidumbre. El aprendizaje validado, es el proceso de demostrar empiricamente que un
equipo ha descubierto verdades valiosas sobre una perspectiva de negocio. Ries (op. cit.),
propone experimentar de forma colaborativa probar ideas, usando el método cientifico.
Comienza con una hipétesis clara que hace predicciones o anticipaciones sobre lo que se

supone que debe suceder. Luego intenta probar tales pronésticos empiricamente.

El modelo esté centrado en las personas y consta de tres etapas, a saber: construir, medir
y aprender. La etapa de construir trata sobre generar ideas e hipétesis, trabajando en
pequefios lotes de funcionalidad. El objetivo es lograr entregas tempranas para recibir asi,
feedbacks tempranos. Resultado de esta etapa, se genera un MVP (Producto Minimo
Viable), el cual contiene un conjunto de funcionalidades minimas necesarias para obtener

feedbacks con menores costos, idealmente en una sola vuelta de circuito. Durante la etapa
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de medicidn es imprescindible generar métricas accionables y contar con datos accesibles
y auditables sobre los resultados del producto. Finalmente, en la etapa de aprender, el

equipo debera decidir si persevera o pivotea sobre la idea/hipbtesis que viene trabajando.

El método Lean Startup funciona solo si somos capaces de construir una organizaciéon tan
adaptable y rapida como los desafios que enfrenta. Esto requiere abordar los desafios
humanos inherentes a esta nueva forma de trabajo. Una organizacién adaptable es aquella
gue ajusta automaticamente sus procesos a las condiciones actuales del contexto. Por otra
parte, todos los equipos de innovacion deben estructurarse correctamente para lograr los
resultados esperados; es asi como Ries (op. cit.) sostiene, que se requieren tres atributos
a estos efectos: recursos escasos pero seguros, empoderamiento y compromiso personal

con el resultado.

Mas especificamente y retomando la nocién de innovacién con relacién a la formacién
de los equipos de trabajo, Ries (op.cit), afirma que la dimensién de la autonomia es
insoslayable en el procesos de creacion y funcionamiento integrado de equipos de trabajo,
ya que la misma permite no sélo la concepcién o creacién de experimentos sino ademas
Su puesta en acto o ejecucion, con independencia de un numero que puede resultar
excesivo de aprobaciones; él sostiene que un niumero elevado de aprobaciones tiende a

inhibir o a estorbar el procesos de aprendizaje, pilar fundamental de su triada tedrica.

Por otro lado, pero en el mismo sentido del valor de la dimension aprendizaje, Ries (op.cit.),
sugiere que un buen equipo de trabajo debe ser necesariamente interdisciplinario; es decir,
debe contar con asignacién dedicada de miembros de todas aquellas areas funcionales,

involucradas tanto en proceso como en el resultado del proyecto.

3.7 Design Thinking para la creacion de valor

Toda estrategia de tecnologia que fehacientemente contribuya a lograr los objetivos del
negocio va a requerir de un marco de trabajo en tres dimensiones integradas para la
conexién del talento, los sistemas y el conocimiento, con el valor que se busca generar.
Asi lo plantean Lewrick y Link (2018), al presentar su framework “Connect 2 Value”, para
la co-creacion de soluciones de tecnologia de forma &gil, con un enfoque centrado en las
personas y con foco en el valor. Este modelo trabaja sobre el talento de las personas para
qgue sus conocimientos y habilidades, puedan desarrollarse en todo su potencial a traves
de las conexiones en el ecosistema empresarial, garantizando a su vez que los mejores
talentos estén disponibles en aquellos lugares donde pueden crear el mayor valor para la
empresa. Segun los autores, deben seguirse 6 pasos para una aplicacion efectiva del

framework, a saber:
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1. Atraer el talento adecuado, que de esta manera aporte energia positiva y posea
una mentalidad acorde a los principios de Design Thinking.

2. Considerar los efectos de la composicién del equipo como asi también aquellos que
provengan de los interlocutores externos (redes externas).

3. Prepararse para escalar a través del uso de tecnologias y plataformas que faciliten
la innovacion.

4. “Crear la magia”, es decir crear y comunicar la vision al equipo y facilitar desde el
rol de liderazgo, la concesion de las metas.

5. Crear una nueva mentalidad, aquella que implique una cultura de retroalimentacion
abierta que permita, no sélo que los mejores talentos, contribuyan con sus
habilidades de manera Optima, sino ademas que las ideas y los conceptos se
implementen rapidamente. Por Ultimo, una cultura tal que si hay errores, que éstos
sean considerados parte de un efecto de aprendizaje positivo.

6. Implementar los conceptos e ideas de forma rapida y 4gil. Es importante asignar
los mejores talentos y recursos a aquellas actividades que generan mayor valor, y
usar conscientemente habilidades externas y plataformas que faciliten la

innovacion.

La figura #3, (Lewrick, Link, y Leifer, 2018) mostrada a continuacion resume el enfoque:

CoNNecT Z VALVE FRAMEWORK
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Segun Lewrick, Link, y Leifer, (2018) para aplicar este enfoque, es ideal que todos los
empleados se vean a si mismos como emprendedores y actllen como tales, pues una
empresa integrada y centrada en el cliente, se caracteriza por el hecho de que, junto a la
direccién de la empresa, la estructura organizacional y los procesos de implementacion
estan orientados hacia los clientes. Y, por otro lado, cuando los empleados se sienten

empoderados, el trabajo se vuelve significativo para todos los involucrados.

La direccion de la empresa debe considerar el foco en el cliente como un tema estratégico
crucial en la organizacién y comunicéarselo a todos los empleados. Junto con una visién
clara, debe llevar a todos los empleados a orientarse completamente hacia el cliente y
hacia el ecosistema del negocio. Asimismo, para que los empleados puedan trabajar de
forma independiente y centrada en el cliente, la direccién debe fomentar una cultura de
confianza. Es decir, que una organizacion necesita de una estructura y una cultura que se
caractericen por la colaboracion. Esta necesita crear un ambiente en el que se facilite la
creacion de redes y al mismo tiempo, un alto nivel de autonomia para todos los

involucrados. En la figura #4, (op. cit.) se describe a continuacion graficamente esta

estructura:
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3.8 Definicién del Problema (POV)

Una correcta declaracién del problema es clave en proyectos donde se apliqgue Design
Thinking, ya que guia al equipo y lo enfoca en las necesidades especificas del usuario.
Coémo asi también crea una sensacion de posibilidad y optimismo, que permite a los
miembros del equipo generar ideas en la etapa llamada de “Ideacion”. A este respecto y
segun Dam, Friis y Siang (2019), un buen planteamiento del problema debe tener las

siguientes caracteristicas:

1. Debe estar centrado en el ser humano. Esto requiere enmarcar la declaracion del
problema de acuerdo con los usuarios especificos, sus necesidades y los
conocimientos que el equipo obtuvo en la fase de “Empatizar’. La declaracion del
problema debe referirse a las personas a las que el equipo esta tratando de ayudar,
en lugar de centrarse en la tecnologia, los beneficios monetarios o las
especificaciones del producto.

2. Ser lo suficientemente amplio para dar libertad creativa. Esto significa que la
declaracién del problema no debe centrarse demasiado en un método especifico
con respecto a la implementacién de la solucion. La declaracion del problema
tampoco debe enumerar los requisitos técnicos, ya que esto restringiria
innecesariamente al equipo y les impediria explorar areas que podrian aportar un
valor y conocimiento inesperados al proyecto. Pero y a la par, ser lo suficientemente
acotado para que sea manejable. Por otro lado, y a modo de ejemplificacion, una
declaracién tal de un problema cémo: "Mejorar la condicion humana”, es
inadecuada pues es demasiado amplia y probablemente hara que los miembros del
equipo se sientan intimidados facilmente. Las declaraciones de problemas deben

tener las suficientes restricciones para que el proyecto sea manejable.

Ahora mas especificamente, diremos que un punto de vista (POV), es una declaracion
significativa y procesable de un problema, que permite idear de una manera orientada a
objetivos. EI POV captura la vision de disefio, al definir el desafio correcto para abordar en
las sesiones de ideacion; se articula combinando el conocimiento sobre el usuario para el
gue esté disefiando, sus necesidades y los insights que se hayan obtenido en fase de
Empatizar. El POV debe ser procesable para asi impulsar el resto del trabajo de disefio
(Dam, Friis y Siang, 2019).

El POV se formula o formaliza esquematicamente combinando tres elementos: usuario,

necesidad y la percepcion/insight:
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[Usuario... (descripcién de una persona)] necesita [necesidad...(sustantivo-verbo)] porque

[percepcion/insight ... (algo irresistible o inevitable)]

Y en general, los buenos puntos de vista satisfacen los seis criterios siguientes (op. cit):

e Son auténticos, salen directamente de la experiencia.

e NoO son obvios.

e Son reveladores.

e Son informativos, dan sentido a un comportamiento humano en un contexto

particular.

e Son inspiradores, facilitan el pensamiento creativo.

e Son memorables, concisos y faciles de recordar.

3.9 Disefio de la experiencia de las personas con los robots

Lewrick y Link (2018) consideran que el futuro del mundo se caracterizara por una

convivencia entre humanos y maquinas. Segun ellos, “la relacion entre humanos y robots

se definira por la experiencia”.

Para disenar esta experiencia, crearon una "robona"

(persona robot) y la incluyeron en un canvas (o equipo humano robot) para describir la

relacion de los humanos con los robots, sus interacciones e intercambios de informacién

en una determinada solucion de tecnologia o proceso donde se vean involucrados.

Explican ademas que la complejidad aumenta cuando las emociones forman parte integral

de la interaccién. Segun estos autores, las emociones deben ser interpretadas en su justa

medida y contexto. A continuacion, la figura #5 presenta el canvas (Lewrick, Link, y Leifer,
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How is the interaction and experience?
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El canvas “Equipo Humano Robot”, consta de nueve bloques:

Descripcion del usuario: la persona que va a interactuar con el robot.

Listado de las experiencias que generan emociones positivas en el usuario.
Listado de aspectos del robot que pueden generar desconfianza en el usuario.
Descripcion del robot.

Descripcion de las funcionalidades del robot: las tareas a realizar para el usuario.

o v kA W N oRE

Descripcion de las situaciones donde el robot funcionard y el analisis de criticidad

de éstas.

7. Descripcion de la relacién entre el usuario y el robot.

8. Detalle de las interacciones del usuario con el robot incluyendo: flujos de
intercambio de informacion, intercambio emocional, intercambio de conocimientos,
intenciones y expectativas.

9. Analisis de los momentos en donde la interaccion entre el usuario y el robot genere

un mayor valor.

Lewrick y Link (2018), argumentan la importancia de construir la confianza de los usuarios
con los robots y que la misma puede desarrollarse en diferentes formas, siendo la mas
simple, darle al robot un aspecto humano. Asi, la confianza se crea cuando el robot se
comporta de una forma esperada por el ser humano y en particular cuando el humano se
siente seguro debido a este comportamiento; por ejemplo, que los robots se detengan en

situaciones de emergencia.

Los autores destacan, que el tema de la confianza se vuelve mas complicado en términos
de actividades humanos-robots en diferentes redes sociales, sistemas o cuando las
actividades son ejecutadas en la nube (por la ausencia de una presencia fisica del robot).
Las emociones en la relacion robot-humanos son tan importantes como la confianza. El
humano por su naturaleza espera que el robot reconozca emociones y actlue

respectivamente.

3.10 Gestion del Cambio

John Kotter (1996), destacado experto en gestion y liderazgo, en su reconocido libro
“Liderando el Cambio” expresa que: “Cada vez que las comunidades humanas se ven

obligadas a adaptarse a condiciones cambiantes, el dolor siempre esta presente. Pero una
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cantidad significativa del desperdicio y la angustia que hemos presenciado en la Ultima
década es evitable.” Para este autor, el principal diferencial que hace que una iniciativa de

cambio funcione tiene que ver con establecer un sentido de urgencia.

Para preparar el escenario para la transformacion, Kotter afirma que todos los involucrados
deben comprender que la forma anterior de hacer las cosas ya no es viable. Las acciones
que requieren urgencia no son pasos para “sentirse bien”. Deben lograr su objetivo de
aumentar el sentido de urgencia de su fuerza laboral para que las personas acepten la
transformacién. ElI cambio debe ser liderado a nivel ejecutivo, y en una coalicion, jamas
desde el CEO aislado.

Muchas veces, sefiala, las técnicas rectoras detras de un intento de transformacién son los
decretos autoritarios y la micro gestiéon. La autocracia no funciona. Por el contrario, una
vision bien articulada e inspiradora puede eliminar las distracciones y alinear los recursos
de la organizacion con sus objetivos finales. Kotter repite que una visién convincente ayuda
a los empleados a comprender que la transformacion es lo mejor para sus intereses a largo

plazo.

Para Kotter (op.cit) “Las personas que se esfuerzan por abrazar el futuro son mucho mas
felices que las que se aferran al pasado.” La falta de comunicacion y los mensajes mixtos,
observa Kotter, infligen dafio. La mayoria de las personas necesitan escuchar algo varias
veces para absorber su significado. Los empleados también necesitan estimulo para
eliminar las barreras de la transformacioén, incluidas las burocraticas, las habilidades
inadecuadas, los sistemas organizacionales defectuosos y los supervisores negativos que

desalientan la accion.

Kotter revela que los logros a corto plazo pueden demostrar que has alcanzado un obijetivo.
Se necesita darles visibilidad para mostrar a los escépticos que el cambio no es exagerado
y que los sacrificios de los empleados valen la pena. La cultura, afirma Kotter de manera
contraintuitiva, suele ser lo ultimo que cambia. Para anclar el cambio en la cultura se
necesita paciencia y persistencia. Sefiala con pesar que a veces la Unica forma de lograr

que la gente cambie de actitud es contratar a sus reemplazos.

Para Kotter (op. Cit) “Una economia globalizada genera mas peligros y mas oportunidades
para todos, lo que obliga a las empresas a realizar mejoras drasticas no solo para competir

y prosperar, sino también para simplemente sobrevivir.”

En su libro Accelerate, Kotter (2014) propone 8 aceleradores para impulsar el cambio.
Primero, utilizar la "urgencia" para hacer que la gente se entusiasme con la "Gran
Oportunidad" de cambiar. Luego, construir una “coalicion guia” de lideres. Tercero,

desarrollar la vision e iniciativas estratégicas. Cuarto, reclutar voluntarios que quieran
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desempenfar un papel en la creacién del cambio. Quinto, eliminar las barreras internas para
que todos puedan contribuir. Sexto, crear y celebrar victorias continuas a “corto plazo”.
Séptimo, “aceleracion sostenida”. Mucha gente dara un paso hacia el cambio, luego se
detendra y se desviara. Para apoyar las iniciativas mas grandes, llevar a cabo sub
iniciativas para mantener el impulso. Y, finalmente, cuando se consiga un logro importante,

integrarlo y replicarlo para que toda la organizacion se beneficie.

Kotter tiene claro que la ola de cambio toma diferentes formas en diferentes lugares: aqui
una oportunidad, alld una amenaza, all4 una tecnologia disruptiva, todo moviéndose muy
rapido. Las empresas solian desarrollar productos con un ciclo de vida de 20 afios. Ahora,
dice, dos aflos es méas probable. A medida que la velocidad se intensifica, las mejores
practicas anteriores se vuelven cada vez mas ineficaces. Para adaptarse, se debe
comprender la relacién entre la gestién y el liderazgo. La gestion, que proporciona tacticas
para hacer trabajos, crear planes, organizar empresas y establecer presupuestos, es

esencial en las empresas jerarquicas.

“Estamos en medio de una tormenta que ha ido aumentando en intensidad durante
décadas, impulsada por el avance de las tecnologias y la integracion global.” Kotter (op
cit). Los lideres, dice Kotter, deben ser visionarios y brindar a las personas la energia para
aceptar su visibn y la libertad para hacerlo rapidamente. Los lideres tienen la

responsabilidad de ayudar a las personas a crear cambios y guiarlos a través de ellos.
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4 Metodologia

El presente trabajo, busca integrar diferentes conocimientos obtenidos en las materias y
seminarios de la Maestria en Gestién de la Innovacién para desarrollar un enfoque de
abordaje de las iniciativas de RPA que maximicen la entrega de valor a través de la

gestion efectiva del factor humano.

Para desarrollar el trabajo de investigacion, se utilizara un enfoque de Design Thinking
donde se combinen herramientas centradas en el entendimiento de las necesidades y
caminos que transitan las personas involucradas durante el proyecto de robotizacion
(Employee Experience), y que faciliten el disefio de acciones que mejoren sus
experiencias.

A modo de Sintesis

Objetivo especifico Fuente/ método Técnicas de

procesamiento

. . . Entrevistas con personas que | Analisis tematico
Analizar la experiencia de las P 4

personas  involucradas en  los participaron en los proyectos | y cualitativo.

proyectos de robotizacibn de una de robotizacion de la

. , organizacién bajo estudio en
empresa de energia de Argentina 9 J

durante el periodo 2019-2021. los dltimos dos afios.

Customer Journey Maps

Encuestas

Identificar el impacto de la | Registros de los proyectos de | Andlisis

experiencia de las personas -tanto | robotizacion de la | cualitativo y
en los proyectos de implementacion | organizacion bajo estudio | cuantitativo
como en el mantenimiento de los | durante los Ultimos tres afios.
procesos robotizados- en los | Resultados de Encuestas y

resultados de la robotizacion. Customer Journey Maps

Elaborar una propuesta de gestion | Bibliografia especializada Analisis
documental y
elaboracion
positiva de las personas documental
propia

orientada a lograr una contribucion

involucradas que maximice el éxito
de la robotizacion, en las

operaciones hibridas.
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5 Hallazgos/Desarrollo
5.1 Analizar la experiencia de las personas

Analizar la experiencia de las personas involucradas en los proyectos de robotizacion
de una empresa de energia de Argentina durante el periodo 2019-2021.

5.1.1 Pruebas de concepto

La organizacion comenzé su camino de implementacion de RPA a fines de 2018, con la
realizacion de pruebas de concepto con diferentes plataformas de automatizacién a los
efectos de seleccionar la mas adecuada a sus necesidades. Para estas pruebas de
concepto, se contdé con la participacién de cuatro areas corporativas: Supply Chain,
Finanzas, Fiscal y Contabilidad. Cabe destacar que las pruebas de concepto se realizan

en entornos de Testing, eligiendo procesos muy simples de automatizar.

Lo primero que se observa es que el feedback de los referentes de las areas que
participaron fue muy positivo. Consultados al respecto, comentan gque les sorprende la
velocidad de la implementacién en relacién con otras implementaciones de Sistemas. Por
otro lado, hay mucho entusiasmo por ser la primera vez que ven un robot de software en

funcionamiento.

5.1.2 Primer afio de implementacion

Durante 2019 se llevan adelante los primeros proyectos de implementacion en entornos
productivos, utilizando la plataforma seleccionada en las pruebas de concepto: Blue Prism.
La experiencia de los usuarios durante este primer afio se releva a través de entrevistas a
inicios de 2020 y se documenta y analiza en formato de Customer Journey Maps. El trabajo
consistio en relevar la experiencia de los usuarios en las siguientes etapas de los proyectos
RPA:

e Fase 0O: Discovery
o Solicitud: Toma de la decision de implementar RPA
o Analisis: Entendimiento y descripcion del proceso manual original (As-Is)

o Taller: Elaboracién de propuesta de automatizacion, proceso futuro (To-Be)

e Fase 1: Disefio del To-Be
o Devolucién: Presentacion de Disefio To-Be y Caso de Negocio
o Disefio: Relevamiento del flujo de actividades a detalle y disefio de la

solucién técnica de robotizacion.
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Fase 2: Desarrollo
o Parametrizacion del robot, y pruebas de usuario.

Fase 3: Pruebas
o Pruebas de validacion de flujo con usuarios (UAT).

Fase 4: Implementacion

o Pasaje a produccion del proceso automatizado.

Fase 5: Estabilizacion
o Ajustes del robot en ambiente productivo para un correcto funcionamiento.

o Agenda: Determinacion de horario de funcionamiento de robot.

Fase 6: Monitoreo
o Seguimiento de la ejecucioén de las tareas que realiza el robot

o Atencién y resolucion de incidentes, ejecucion de planes de contingencia.

Fase 7: Mantenimiento
o Ajustes al robot ya sea por necesidad de correctivos, adaptativos o
evolutivos.
o Generacion de informes de seguimiento a la gestion de la operacion y

mantenimiento del robot.
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A continuacion, se presenta un resumen ejecutivo de los Customer Journey Maps
elaborados. En la seccion 8.1 Customer Journey Maps se incluyen como anexos los

hallazgos especificos de los Customer Journey Map para cada area.

Puntos a mejorar || Etapas

Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase § Fase & Fase 7
Discovery Disefio del To Be Desarrollo Pruebas Implementacion Estabilizacion Monitoreo Mantenimiento
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estimacion de tiempos y

estimacion de esfuerzo
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ambientes entre

cumplir con la

agreQa excesiva carga

referente RPA

esfuerzos requeridos de requerido por los usuarios Excelencia RPA (COE Testing y produccion agenda de de trabajo al usuario dedicado a las
los usuarios para las para las actividades de RPA), tanto al liderazgo del que complejiza los ejecuciones del Il. Falta de detalle actividades de
actividades de Disefio. drea usuaria comao al pasajes a produccion robot pautadas operativo en el informe operacién y
relevamiento. Il.  Referente funcional era el equipo de proyecto y subsecuente con el drea de operacion mantenimiento.

Il. Falta de entendimiento a tnico punto de contacto Il. Gestion del proyecto estabilizacion usuaria. lll.Falta de canal formal II. Dificultad para
detalle del proceso para de consultas. lil. Canales de comunicacién Il. Falta de canal de atencion a identificar la causa de
poder dimensionar . Seleccion de los de quejas y reclamos es formal de incidentes incidentes
complejidad y esfuerzo. procesos a robotizar no reactivo. atencién a mejoras productivos.

Il.  Usuarios tenian poca
informacién practica

del todo acertada.
Casos de Negocio

Falta de estimacion y
visibilidad de los

identificadas por
usuario

Emociones

acerca de la tecnologia
RPA.

inconsistentes y con
escaso soporte de datos
del drea usuaria.

requerimientos de tiempo
y recursos del usuario
para las pruebas de usuario

Al momento de la entrevista, no se habia
arribado a la etapa

ORONON O

Satisfaccién General Etapa Proyectos: 2,56 - 51,2%
Satisfaccién General Etapa Monitoreo y Mantenimiento: 2,12 — 42,4%

Como conclusiones generales de la experiencia de los usuarios durante el primer afio, se

destacan los siguientes aspectos positivos:

e Se observo un natural entusiasmo por parte de las personas por conocer una tecnologia
innovadora. No se identificaron temores de los usuarios a que los robots los
reemplacen. La vision positiva respecto al futuro de la automatizacion que plantea

Gartner (op. cit) parece haber sido la adoptada naturalmente por los usuarios.

e Los usuarios indicaron como un beneficio, que los robots colaboraran tomando tareas
manuales y repetitivas que les demandaban un tiempo considerable, y que, de este
modo, ellos pudieran enfocar su talento en actividades de mayor valor intelectual. Esta
visién colaborativa se vincula con lo mencionado por los autores Brynjolfsson y McAfee
(2015) donde las operaciones hibridas son una necesidad para el futuro del trabajo.
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e |Las competencias del equipo de proyecto (en especial de los analistas funcionales)
mostré un alto impacto en la experiencia de los usuarios. Los usuarios destacaron el
trabajo y acompafnamiento de los analistas funcionales, como un factor critico de éxito
en aquellas implementaciones que tuvieron buenos resultados. Sin embargo, los
cambios en el equipo de proyecto, (asi como la asignacion de analistas con un menor
desempenfo) impactaron negativamente tanto en el resultado del proyecto como en

la experiencia de las personas.

Como aspectos generales que provocaron una experiencia negativa en los usuarios se

destacan (el orden de las vifietas no indica prioridad):

¢ La falta de profundidad en la informacién brindada sobre la tecnologia hizo dificil que
pudieran ver el potencial de RPA, hasta muy avanzados los proyectos de
implementacion. Esto generd retrabajos por redisefios de los procesos automatizados
en fase de desarrollo. En relacion con el Modelo de Funcionamiento Robotico (ROM)
visto en el Marco Teorico, se evidencia una falla en la implementacion del pilar
“Personas”. El hecho de que las personas inicialmente no conocieran los fundamentos

de la tecnologia hizo que los disefios originales no fueran 6ptimos.

e En varios casos, se generd una sensacion de inseguridad por no contar con informes
detallados del funcionamiento del robot al momento de ejecutar los procesos
automatizados. En el contexto BANI que se describe en el Marco Tedrico, la dimensién
de Ansiedad se ve amplificada por el desconocimiento del funcionamiento y resultados
del robot. La falta de claridad en cuanto a tiempos/esfuerzos requeridos por los usuarios
para las actividades del proyecto, gener6 también ansiedad e incertidumbre. Al
extenderse los tiempos de implementacion se generé un impacto negativo en la

experiencia de los usuarios cuyas expectativas originales no fueron cumplidas.

e Los cambios/rotaciones de los analistas funcionales y otros miembros clave del equipo
de proyecto, asi como la asignacion de recursos que no tenian las competencias
requeridas en RPA (o en algunos casos actitud proactiva), impactd en los resultados
de los proyectos generando retrabajos por falta de entendimiento de los procesos. Esto
es un factor clave en el pilar “Personas” del Modelo de Funcionamiento Robético (ROM)
que, al no ser implementado como correspondia, condicioné significativamente la

experiencia de los usuarios.
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o Al final del primer afio -cuando los primeros procesos automatizados entraron en
produccién- el area de monitoreo no se habia consolidado. La operacién de los robots
y su mantenimiento continuaba siendo parte de los proyectos de implementacién. El
no contar con recursos asignados especificamente para atender estas actividades
generd malestar en los usuarios, ya que el robot no funcionaba tal cual lo esperado. La
falta de recursos hizo que los usuarios no sintieran el acompafamiento que necesitan
para entender las causas de las fallas de los robots, como asi también no se logré dar
una respuesta efectiva a la resolucion de los incidentes y la identificacion de las causas
raiz. Las operaciones hibridas no funcionaron entonces de forma fluida, dada las fallas
del robot, el desconocimiento de los usuarios, y la falta de un acompafiamiento efectivo

por parte del equipo de implementacién de RPA.

5.1.3 Segundo afio de implementacién

En el primer semestre de 2021, se realizaron encuestas de satisfaccion para analizar la
experiencia de las personas en los proyectos que fueron llevados adelante el afio anterior
(el segundo afio de implementacion), y su experiencia trabajando con los robots
implementados al momento. Fue asi como se elaboraron dos modelos de encuestas, una
para Proyectos de Implementacién y otra para Operacion y Mantenimiento (ambos se
detallan en la seccién 8.2 Modelos de encuestas de satisfaccion como anexo al presente
documento). A continuacién, se presenta un resumen ejecutivo de las respuestas recibidas.
Por temas de confidencialidad de la informacion, los nombres de los procesos

automatizados fueron editados.
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Proyectos RPA

Satisfaccion General Proyectos 2020: 59%
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Proyecto
Finanzas Proceso 1y 2 2
Servicios Comerciales Proceso 1 3
Servicios Comerciales Procesos 2
Contabilidad - Procesos1a 4
Contabilidad Proceso 5

Finanzas Procesos 337

Fizcal Proceso 1
Infraestructura Proceso 1
Contabilidad Proceso &
Supply Chain Procesos133
Contabilidad Proceso 7

Fromedio

Escala de Valores:

Excelente /Si

Muy bueno/ Casi
Siempre

Bueno

Regular / Casi nunca

Malo / No EEEERAEEE

Respuestas recibidas a la pregunta abierta: “Finalmente nos gustaria conocer un poco mas
sobre tu experiencia con los colaboradores digitales. Ahora que ya participaste en una
implementacion RPA y colaboraste activamente en el entrenamiento ¢cambié tu
percepcion de los robots? ¢ Qué opinas sobre ellos? ¢ Te gustaria continuar trabajando con

nosotros en proyectos de automatizacion?”

e Estoy a favor de la automatizacion de procesos, sobre todo los més rutinarios y
monatonos, creo que es el camino que la empresa debe seguir.

e Realmente fue una experiencia innovadora.
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e El Robot suele pinchar y la tarea que nosotros llevamos a cabo requiere ser
cumplida en un horario determinado. La no funcién del Robot nos suele demorar
mas que si la tarea la ejecutaramos de forma manual. Necesitamos poder con
anticipacion que el Robot no va a funcionar, no hay monitoreo.

e NOS GUSTARIA SEGUIR TRABAJANDO CON EL ROBOT EN TANTO NOS
LIBERA DE TAREAS REPETITIVAS.

e No habiendo podido finalizar la implementacién, no podemos opinar sobre el
impacto real que hubiera tenido asignarle las tareas al colaborador digital.

e EIl proyecto considero que es una buena mejora, pero para tener resultados tal
como los esperados debe estar planteado sobre bases sdlidas y con equipos con
herramientas para una ejecucion exitosa.

e No cambio mi percepcion, siempre fue a favor. En este caso en particular hubo una
buena implementacion, pero luego comenz6 a haber problemas con el
mantenimiento, ya que varias veces no corre el proceso, por ejemplo. Si, creo que
ayuda a repasar procesos y por supuesto siempre pensar nuevas formas de hacer
las cosas.

e Interesante. Si, quisiera continuar trabajando con este tipo de proyectos.

e Hoy, luego de 2 afios de haber definido la implementacion de un robot hay todavia
procesos que no se encuentran en productivo a la fecha.

e La idea de incorporar robots en la realizacion de ciertas tareas permite la
optimizacion de los tiempos de trabajo y la posibilidad de agregar un mayor valor a
las tareas que realizamos los colaboradores humanos. Me resulté muy interesante
participar de este proyecto de automatizacion y participaria de otros en caso de
surgir la oportunidad

Andlisis en promedio de las respuestas recibidas para las encuestas de Proyectos

de Implementacion (la numeracion no indica prioridad)

1. Las personas describieron su experiencia participando de proyectos de RPA como

Regular/Buena.

2. Los principales puntos de dolor estan vinculados a la gestion de las expectativas
(tanto de resultados del robot, como de esfuerzo/tiempos del proyecto). Esto se
habia observado también en los resultados del Customer Journey Map del primer

afo de implementacion.
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Finanzas Proceso B

Finanzas Proceso 1y 2

Servicios Comerciales Proceso 1

Servicios Comerciales Proceso 2

Fiscal Proceso 1

Contabilidad - Procesos 12 4

Contabilidad - Preceso &
Finanzas Procesos 33 7
Infrestructura Procesc 1
Contabilidad Procesc 6

Contabilidad Procesa 7

3. Lapercepcion de los usuarios en cuanto al valor que genera el robot es muy buena.
Conceptualmente, los usuarios entienden el potencial de RPA para la liberacién de

tiempo para nuevas actividades de mayor valor agregado.

Operacion y Mantenimiento RPA

Satisfaccion General Operacién y Mantenimiento 2020: 48%
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Escala de Valores:

Excelente /Siempre/mucha /supera las expectativas-
muy bueno/ Casi Siempre

bueno/ poca/ conforme a las expectativas 3
regular / algunas veces 2
malo / Nunca /nada /nunca cumple con las expectativas

Analisis de las respuestas recibidas para las encuestas de Operacion y

Mantenimiento

1. La experiencia de las personas en promedio es regular, identificAndose puntos de
dolor en cuanto a la gestion de los incidentes y las actividades de monitoreo del

funcionamiento de los robots en general.

2. Los usuarios identifican como una necesidad un mayor acompafiamiento del
equipo de monitoreo para su interaccién con los robots. Esto ya habia surgido
en el Customer Journey Map del primer afio.
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3. Losincidentes y la falta de visibilidad del detalle de los resultados del robot generan

incertidumbre en las personas y esto impacta de forma negativa en su experiencia.

4. Los usuarios consideran que los conocimientos del equipo de Monitoreo y
Mantenimiento son adecuados y acordes para el rol. También destacan la buena
actitud y disposicion del equipo. En este punto en particular se evidencia una
mejora en la implementacion del pilar “Personas” del Modelo de Funcionamiento
Robdtico (ROM). A medida que la organizacién avanza en la implementacion de
RPA, las personas aprenden de la tecnologia y la metodologia de robotizacion. Los
puntos de dolor estarian mas relacionados a los procesos formales de
comunicacion y atencion de los incidentes. Estos corresponden al pilar de
“Modelo de Servicio” del Modelo ROM, el cual, como se vio anteriormente en el
marco tedrico, define los procesos de gestion, informes al negocio, mantenimiento

y manejo de excepciones en la operacion de los robots.

5. En general, los usuarios sienten que los robots han podido integrarse al area, pero
las interacciones con ellos no se dan de una forma fluida, tal cual se esperaba.
Tal como lo explican los autores Lewrick y Link (2018), la relacion entre los usuarios
y los robots se define por la experiencia. Dado que esta experiencia no es la éptima

(por todo lo visto en los puntos anteriores), la operacion hibrida no es fluida.

6. A diferencia de los proyectos de implementacién, en donde los usuarios destacan
positivamente el aporte de valor del robot, en las encuestas de operacion y
mantenimiento, los usuarios indican que los robots no estdn cumpliendo las
expectativas del area para su funcionamiento. Lo que indicaria un cambio
significativo en su percepcion, de positivo a negativo, creando asi un foco de
intervencion para su mejora o reversion. Su percepcion del valor sobre los robots
claramente se modific6, pasando de una forma positiva a una negativa;

respectivamente de la etapa de proyecto a la etapa de operacion y mantenimiento

5.1.4 Tercer afio de implementacion

Al cierre de 2021, se realizaron nuevamente las encuestas de satisfaccion para analizar la
experiencia de las personas en los proyectos que fueron llevados adelante durante 2021
(el tercer afio de implementacion), y su experiencia trabajando con los robots
implementados al momento. Se utilizaron los mismos modelos de encuestas para

Proyectos RPA y para Operacion y Mantenimiento RPA, utilizados previamente y
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presentados como anexo en la seccién 8.2 Modelos de encuestas de satisfaccion de este

documento.

A continuacion, se presenta un resumen ejecutivo de las respuestas recibidas en esta
nueva instancia de encuestas. Por temas de confidencialidad de la informacién, los

nombres de los procesos automatizados contintan siendo editados.

Proyectos RPA

Satisfaccion General Proyectos 2021: 87%
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Finanzas Froceso §
Facturacidn Procesa 1
Contabilidad Proceso 8
Facturacion Proceso 2
Finanzas Froceso 3
Contabilidad Proceso 3
Facturacion Proceso 3
Facturacion Proceso 4
Supply Chain Proceso 4
Facturacion Proceso §
Supply Chain Proceso &

Escala de Valores:

Excelente /Si

Muy bueno/ Casi
Siempre

Bueno

Regular / Casi nunca 2

Malo / No FEEEEAEEE

Respuestas recibidas a la pregunta abierta: “Finalmente nos gustaria conocer un poco mas
sobre tu experiencia con los colaboradores digitales. Ahora que ya participaste en una

implementacion RPA y colaboraste activamente en el entrenamiento ¢cambio tu
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percepcién de los robots? ¢ Qué opinas sobre ellos? ¢ Te gustaria continuar trabajando con

nosotros en proyectos de automatizacion?”

En mi opinion es clave el uso de RPA para la automatizacion de tareas rutinarias
y/o tareas con una dificultad tal que insumen un costo mayor al beneficio que otorga
en términos de tiempo.

Estoy muy contento con esta implementacion y espero con ansias seguir trabajando
en traer nuevos colaboradores al area.

En cuanto al robot en si mismo considero que es una herramienta muy interesante
para eliminar tareas repetitivas y de poco valor agregado, permitiendo liberar tiempo
para tareas mas importantes.

Creo que el potencial de aplicacion es grande para otras tareas y proyectos.

La Unica contra que le encuentro es que se debe llegar a un nivel muy fino en cuanto
a los pasos, accesos y determinacion de las tareas por lo que es un proceso
complejo.

Creo que el esfuerzo de trabajo para generar una solucion automatizada para el
negocio es un desafio, pero su resultado es altamente positivo para las personas
gue interactdan en el proceso dia a dia.

Me gustaria continuar formando proyectos para seguir automatizando procesos.

Si nos gustaria trabajar en nuevos proyectos de automatizacion.

Excelente, aunque existieron desviaciones.

El caso de negocio es un éxito, los tiempos, la calidad de la informacioén, el orden
de los documentos, y la facilidad de analisis, nos permiten concluir en que la
implementacion del RPA cumple las expectativas muy por encima a lo previsto. Sin
dudas ya estamos pensando en nuevas oportunidades para continuar con otros
desarrollos.

La experiencia no es buena. Se ha iniciado hace dos afios esta robotizacion y hasta
el dia de hoy todavia no logramos tener la confianza de que funciona correctamente
sin contratiempos inesperados. Este proceso que se esta evaluando en la encuesta,
viene a solucionar algunas fallas y trae consigo también algunas mejoras. Hasta el
momento, en lineas generales funciondé segun lo establecido y cuando han
aparecido fallas, se ha notado acompafiamiento y rapida resolucion (cosa que antes
no pasaba) de parte del equipo desarrollador.

Ser parte del proceso me introdujo a un mundo que desconocia. Creo que son
fundamentales para generar una compafia mas agil y eficiente. Me gusta mucho

automatizar y estandarizar procesos para que la informacién sea clara, eficiente y
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trazable. Ademas, la uniformidad en la informacion genera la posibilidad de cruzar
bases de datos y generar reportes automaticos en apps como Power BI.

El trabajo del robot va de la mano con el entendimiento de las tareas generadas por
los analistas que efectian el trabajo diariamente (previo a la implementacion del
robot), por lo que es vital tomar el tiempo suficiente para realizar el documento
funcional y las sesiones de trabajo de estos analistas de manera que el tiempo de

estabilizacion y puesta en productivo sea con la menor cantidad de errores posibles.

Andlisis de las respuestas recibidas para las encuestas de Proyectos de

Implementacién:

La experiencia de las personas que participaron de los proyectos durante el tercer

afio de implementacién en general fue muy buena.

Aun en el caso excepcional donde la experiencia no fue buena, los usuarios
destacan de forma unanime que el robot resuelve la necesidad que se abordo, es

decir que la solucion aporta valor.

De los comentarios recibidos se puede observar que se ha logrado transmitir, a
través de los proyectos e incorporar por parte de los usuarios, conceptos de foco
en el valor. Los usuarios conocen la metodologia de trabajo y adicionalmente son
capaces de identificar aquellas oportunidades donde la aplicacién de RPA genere
beneficios para la compafiia. Se evidencia asi una evoluciéon en el pilar de
“Gobierno y Administracion” del Modelo ROM, donde la organizacion evalua vy
selecciona los procesos de forma metddica a fin de construir automatizaciones
sostenibles que generen una operacion controlada, segura y con beneficios visibles

al negocio.

Trabajar en proyectos de RPA ha contribuido a generar un clima de entusiasmo en
las areas usuarias. Las personas manifiestan que la experiencia de entrenar un
robot ha sido algo positivo para su desarrollo y entorno laboral. Lewrick y Link
(2018) en su modelo “Connect 2 Value” consideran que este es un indicador de que
la organizacion ha alcanzado la etapa de crear una nueva mentalidad, donde los
usuarios se sienten parte de una cultura de retroalimentacién abierta que permite

que todos puedan contribuir con ideas y que las mismas se implementen rapido.
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Esto genera una sensacion de bienestar que impacta positivamente en el entorno

laboral y personal de los usuarios.

Operacion y Mantenimiento RPA
Satisfaccion General Operacion y Mantenimiento 2021: 72%

Procesos automatizados
Infraestructura Proceso 1
Contabilidad Proceso 6
Contabilidad Proceso 8

Supply Chain Proceso 1

Supply Chain Procesos 2y 3
Servicios Comerciales Proceso 1

Finanzas Procesos 3 a 7

Servicios Comerciales Proceso 2
Fiscal Proceso 1

Contabilidad Proceso 7

Escala de Valores:

Excelente /Siempre/mucha /supera las expectativas-
muy bueno/ Casi Siempre

bueno/ poca/ conforme a las expectativas 3
regular / algunas veces 2
malo / Nunca /nada /nunca cumple con las expectativas

Analisis de las respuestas recibidas para las encuestas de Operacién y Mantenimiento:

e Laexperiencia de las personas mejoro en relacion con el afio anterior. En promedio
fue muy buena, aunque contintan identificandose puntos de dolor en cuanto a la
gestion de los incidentes y las actividades de monitoreo. Esto indica que el pilar de
“Modelo de Servicio” del Modelo ROM aun no se encuentra implementado en su
totalidad.

e Los usuarios indicaron haber recibido un mayor acompafamiento del equipo de
monitoreo. Esto hizo que la experiencia mejorara en cuanto a la interaccién con los
robots. Las operaciones hibridas comienzan a ser mas fluidas.

e Al contar con mayor visibilidad del detalle de los resultados del robot (a través de
informes, reuniones semanales con el equipo de monitoreo) disminuyo6 el nivel de

incertidumbre en las personas sobre el funcionamiento del robot.
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Los usuarios contintan destacando los conocimientos del equipo de Monitoreo y

Mantenimiento y la actitud proactiva del mismo.

Los usuarios manifestaron que los robots pudieron integrarse mejor al area, pero

aun no existen oportunidades para la mejora en la interaccién con los mismos.
En cuanto al aporte de valor, si bien mejoro la percepcién de los usuarios en relaciéon

con las encuestas del afio anterior, ain contindan sintiendo que el funcionamiento

de los robots no cumple en su totalidad con lo esperado.
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5.2 Identificar el impacto de la experiencia de las personas

Identificar el impacto de la experiencia de las personas -tanto en los proyectos de
implementacion como en el mantenimiento de los procesos robotizados- en los resultados

de la robotizacion.
5.2.1 Seleccion de variables parala medicién del impacto

Para identificar el impacto de la experiencia de las personas en los resultados de la
robotizacion seleccionamos tres variables: la experiencia de las personas, la entrega de
valor de las soluciones implementadas, la eficiencia de los robots implementados. La
experiencia de las personas fue previamente analizada en el punto 1 del presente capitulo.

Se tomaran en consideracion los datos obtenidos en las encuestas a los usuarios.

A fin de medir los resultados de la robotizacion utilizaremos el indicador de entrega de valor
(X). Para la medicion de la entrega de valor de las soluciones implementadas se utilizara
la relacion (X) entre el valor actual neto (VAN) y la inversion original (CAPEX). Estos datos
son calculados en la etapa de elaboracion del caso de negocios para todas las soluciones

a implementar con RPA.
En sintesis:
Experiencia de los usuarios: % de satisfaccion en las encuestas

Entrega de Valor (X) = VAN/CAPEX

5.2.2 Analisis del impacto

Como resultado de los Customer Journey Maps y las Encuestas realizadas en 2019, 2020
y 2021 se puede observar que la experiencia de los usuarios ha ido mejorando a durante
los tres afios de implementacion tanto para proyectos como para la operacion y

mantenimiento.

2019 2020 2021
Proyectos 51,20% 59% 87%
Operacion y
Mantenimiento 42,40% 48% 72%
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En cuanto a la entrega de valor de las soluciones implementadas, se observa una tendencia
al crecimiento en el promedio de los valores en los tres afos:

2019 2020 2021
Entrega de Valor

Promedio 3,37X 8,16X 44 3X

A continuacion, se presentan los valores obtenidos para las soluciones implementadas
para las diferentes areas de negocio

Entrega de Valor

CONTABILIDAD

SUPPLY CHAIN

FINANZAS

FISCAL

2021

- CIBERSEGURIDAD
- INFRAESTRUCTURA
Nota™ el promedio de 2020 no tiene
[ | FACTURACION en cuenta el valor de 116,5X del
proceso de Finanzas por
- LOGISTICA - considerarse un outlier.

Como se observa en el siguiente gréfico, el incremento en la entrega de valor de las

soluciones sigue la misma tendencia que la mejora en la experiencia de las personas.
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Evolucion Experiencia - Entrega de Valor
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@ Experiencia Proyectos @ Experiencia Operacion y Mantenimiento Entrega de Valor Promedio

Para analizar esta relacién, es importante conocer las acciones que se llevaron adelante

para mejorar la gestion de las personas, su involucramiento y participacion en los proyectos

de RPA y el mantenimiento de las soluciones automatizadas.

Evangelizacién: durante 2019 las acciones de difusion de la practica de RPA
estuvieron orientadas a que las personas conocieran de que trataba la tecnologia.
Los robots se presentaban como una novedad. En 2020 comienza a introducirse
el concepto del foco en el valor. Coincide con el inicio de la pandemia por COVID
19. Laindustria de la energia fue sumamente afectada. Se generé entonces lo que
Kotter (1996) denomina: el sentido de urgencia. Las personas entendieron que la
forma de hacer las cosas (100% manual) ya no era viable. Esto las llevo a aceptar
la transformacion. En 2021 la estrategia de comunicacion esta fuertemente dirigida
a orientar el descubrimiento de oportunidades de aplicacion de RPA que generen
beneficios cuantitativos a la compafia. Se realizan presentaciones y capacitaciones
a los usuarios para hacerlos parte de la identificacion y calculo de beneficios. Para
las implementaciones ya realizadas, se entrena a los usuarios para mostrar su valor
al resto de la compafia. Como sugiere Kotter (2014) se utilizan aceleradores del
cambio: celebrar los logros, reclutar voluntarios que estén dispuestos a evangelizar

al resto de la compaiiia.
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Discovery: en 2019 se trabajo con un backlog de iniciativas generadas en talleres
de descubrimiento de oportunidades de RPA donde solo participaron usuarios,
referentes de procesos y especialistas RPA. Los equipos de Tecnologias Digitales
(Sistemas, Arquitectura, Infraestructura, Ciberseguridad) tuvieron una muy baja
participacion en estas actividades. Durante 2020 se trabaja en generar un modelo
de involucramiento de los referentes técnicos de Tecnologias Digitales. Como
sugiere Ries (op.cit), un buen equipo de trabajo debe ser necesariamente
interdisciplinario y contar con asignacion dedicada de los miembros de cada una de
las areas funcionales involucradas en el proceso. Este modelo para 2021 ya
contaba con la participacion de todos estos referentes, trabajando en células
multidisciplinarias. Asi los equipos de Tecnologias Digitales se sintieron integrados
a las iniciativas de RPA y esto generd que las soluciones técnicas disefiadas fueran
mas robustas, con una visién punta a punta de los procesos, y ciberseguras. La
experiencia de los usuarios finales de estas soluciones también mejord, no solo por
contar con soluciones mas robustas, sino también por contar con un
acompafiamiento integral por parte de Tecnologias Digitales para estas iniciativas.
Como producto de estas células de trabajo multidisciplinario se generaron casos de
negocios para cada una de iniciativas de RPA. Esto facilité la medicién del valor

(entrega de valor) de las soluciones de RPA una vez implementadas.

Proyectos de Implementacion: en 2020 se identificaron mejoras a la gestion de los
proyectos en base al andlisis de los Customer Journey Maps, que recogian la
experiencia de los usuarios durante el primer afio de implementacién. Estas
mejoras se fueron implementando durante 2020y los proyectos de 2021 ya iniciaron
una metodologia que incorporaba cambios en la forma de gestionar la participacion
e involucramiento de los usuarios. Entre ellos se destacan:

o Mayor profundidad en la induccién inicial a los usuarios: tanto a las
capacidades de RPA como a su aporte de valor. Que los usuarios contaran
con un mejor entendimiento de la tecnologia facilité la etapa del andlisis
funcional y las definiciones de disefio detallado, como asi también la etapa

de pruebas.
o Reuniones de seguimiento semanales (operativas) y mensuales (de gestion

con el sponsor). Mayor seguimiento y visibilidad del estado de los proyectos

y avance en el entrenamiento del robot.
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O

Simplificacion de la documentacion de disefio y pruebas. Se generaron
templates propios de la organizacion, en base al Pilar de “Metodologia de
Entrega” del Modelo ROM de Blue Prism (descripta en el Marco Teorico),
pero adaptandolos a la cultura de la organizacién y mejorando asi el

entendimiento de los usuarios de las definiciones y acuerdos establecidos.

Reuniones y reportes periddicos a los equipos de tecnologia para
mantenerlos al tanto del estado de los proyectos y dar visibilidad a los temas
que requieran su involucramiento de una forma agil. Se implementd un
modelo del estilo Lean StarUp (Ries op. cit.) con el concepto de “aprendizaje
validado”. Como se explica en el Marco Teérico, es un método para lograr
avances en proyectos que se desarrollan en contextos de extrema

incertidumbre.

Introduccién del concepto de Colaborador Digital. Personalizacion del robot
utilizando avatars y eligiendo su nombre con los usuarios. Autores como
Lewrick y Link (2018) sostienen que darle al robot una forma/identidad
humana es de fundamental importancia para construir la confianza en las
operaciones hibridas. Generacion de acciones de comunicacién tales como
videos de presentacion del Colaborador Digital, bienvenida al equipo (Robot
Shower). Todas estas acciones apuntan a mantener la motivacién de los
usuarios en el proyecto y su activa participacion e involucramiento.
Asimismo, se orientan a facilitar la incorporacién y adopcién de los robots
en el ambiente de trabajo. Esto es clave para asegurar el uso y

mantenimiento de las soluciones de automatizacion generadas.

Operacion y Mantenimiento: los primeros procesos automatizados entraron en

produccion hacia mediados de 2019. Durante 2019 su operacion y mantenimiento

fue absorbido por las células de trabajo de los proyectos que los implementaron.

En 2020 se disefian e implementan los primeros procesos de operacion y

mantenimiento. En 2021 se implementaron mejoras en estos procesos, segun el

feedback recibido en las encuestas de satisfaccion.

O

Se cambi6 el equipo de operaciéon y mantenimiento, sumando recursos con
competencias y conocimientos certificados segun Blue Prism establece en
el pilar “Personas” del Modelo ROM. Este nuevo equipo redisefié los

procesos que fallaban, segun las buenas préacticas del fabricante.
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O

Se agendaron reuniones de seguimiento con los usuarios con frecuencia
semanal o quincenal segun el proceso, con el objetivo de dar un mejor
acompafiamiento para el monitoreo de los resultados del robot. Esto redujo
el nivel de incertidumbre y la ansiedad de los usuarios frente a los fallos del
robot, también agilizé la implementacién de los cambios correctivos y
adaptativos que eran requeridos. El mantenimiento y monitoreo de los
procesos robotizados paso a ejecutarse con adherencia total a las buenas
practicas del pilar “Modelo de Servicio” del Modelo ROM de Blue Prism.

En conjunto con los usuarios se disefiaron semaforos y otras alertas sobre
el funcionamiento del robot, ademas de generar reportes automaticos sobre
los resultados de la operacion. Esto a fin de generar una mayor confianza
de los usuarios en el proceso automatizado. Asi, lo “No Lineal” del Modelo
BANI (visto anteriormente en el Marco Teo6rico) se vuelve “Lineal” y lo

“Incomprensible” adquiere sentido.

Se implementaron Heat Maps, mapas de calor que miden las emociones de
los usuarios en relacion con el funcionamiento de los robots y el trabajo con
el equipo de monitoreo. Esto a fin de detectar tempranamente posibles
malestares de las areas usuarias, aun cuando los resultados de los
indicadores de eficiencia de los robots estuvieran en los umbrales deseados.
Segun lo comentado en el Marco Téorico, autores como Lewrick y Link
(2018) destacan que las emociones en la relacion robot-humanos son tan

importantes como la confianza.

Gestion de Capacidades y Competencias: se volvio mandatorio que todo el equipo
funcional y de desarrollo RPA estén certificados por el fabricante de la plataforma
de automatizacion (Blue Prism). El asegurar que el equipo de RPA contara con las
competencias y conocimientos requeridos para sus respectivos roles redujo los
retrabajos y errores en las automatizaciones. También se vio una mejora en el
acompafamiento que los usuarios recibieron durante las implementaciones y el
mantenimiento. Dado que la organizacion no cuenta con competencias propias en
RPA, se involucr6 al fabricante (Blue Prism) para realizar capacitaciones,
evaluaciones técnicas y revisiones de codigo de los procesos. Como se menciond
previamente en el Modelo ROM, los mentores son fundamentales en la

implementacion de RPA, y en este caso el rol fue tomado por consultores externos.
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Se puede concluir entonces que este conjunto de acciones para gestionar de una mejor
manera su participacion e involucramiento resulté en una mejora en la experiencia que
viven en los proyectos y el mantenimiento de las soluciones automatizadas, y se verifica

una correlacion con el incremento proporcional de la entrega de valor de dichas soluciones.
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5.3 Elaborar una propuesta de gestion para maximizar el éxito de la
robotizacion

Elaborar una propuesta de gestién orientada a lograr una contribucidon positiva de las
personas involucradas que maximice el éxito de la robotizacién, en las operaciones
hibridas.

5.3.1 Enfoque de abordaje

El enfoque de abordaje propuesto toma como referencia las metodologias presentadas en
el Marco Tedrico: el Modelo de Funcionamiento Robético (ROM) (Blue Prism, 2022) ¢,
Design Thinking ** y EI Método Lean Startup®. Incorpora ademas las buenas practicas y
aprendizajes obtenidos a lo largo de los tres afios de implementacion de RPA en la
organizacion en estudio. Este enfoque (de elaboracién propia) asume que la estrategia de

tecnologia de la organizacién tiene foco en el valor, es decir, se priorizan iniciativas que

generan o preservan valor.
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5.3.2 Etapa de Discovery: descubrir las oportunidades de robotizacion

Para asegurar una contribucién positiva de las personas que van a estar involucradas en
las iniciativas de RPA y maximizar asi el éxito de la robotizacion, es importante empatizar.
Se trata de conocer cédmo es la realidad en la que opera el negocio, cuales son sus
objetivos y desafios, coOmo son sus procesos y cudles son sus principales puntos de dolor.
Los equipos de trabajo de RPA usualmente estan conformados por Analistas Funcionales,
Especialistas y Desarrolladores que son expertos en la tecnologia, pero es dificil encontrar
perfiles que cuenten ademas con el conocimiento del negocio. Una estrategia de
tecnologia con foco en el valor parte de la premisa que la misma existe, porgue existe una

estrategia de negocio. Es entonces vital conocerlo.

Desarrollar Embajadores RPA

Pueden ser Analistas de Procesos, Gestores de la Relacion con el Negocio de Sistemas
(BRM Business Relationship Managers IT), o bien usuarios entusiastas con interés de
desarrollar competencias en tecnologia (Ciudadanos Digitales, etc.). El rol que van a
cumplir estos embajadores es el de colaborar en la difusion de RPA en sus areas de
negocio, facilitar la identificacién proactiva de posibles oportunidades de automatizacion,
ser el canal con el Centro de Excelencia de RPA de la organizacion (COE RPA) para
canalizar estas oportunidades, realizar una evaluacidn preliminar de estas iniciativas,

principalmente.

De forma deseable las personas que tomen este rol deberian tener conocimientos de
Gestién por Procesos y algin grado de familiaridad con las tecnologias digitales. El COE
RPA deberia implementar acciones de capacitacion para que los embajadores vayan
desarrollando competencias en RPA que les permitan cumplir con este rol. A futuro, los
embajadores RPA podrian certificar sus competencias y ser parte de los equipos de
desarrollo y/o mantenimiento de los procesos automatizados de la organizacion.
Inicialmente acompafiaran los proyectos de RPA que se lleven adelante en sus areas de
negocio, facilitando la obtencién de datos y accesos a las aplicaciones involucradas en la
solucion, asi como la definicion de cuestiones de procesos (reglas de negocios, etc.) que

sean responsabilidad del negocio.

Los embajadores RPA no solamente contribuyen a crear un puente entre la tecnologia y el
negocio (lo cual es fundamental para asegurar que las soluciones automatizadas realmente
aporten valor a la organizacion) sino que ademas ayudan a crear un clima de colaboracion.

Al ser parte de las propias areas de negocio o bien cercanos a las mismas, disminuyen el
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nivel de incertidumbre de los usuarios nuevos, y estos a su vez se sienten mas
acompafados. Los embajadores ademas tendran el rol de facilitar la incorporacién de los

robots en el ambiente laboral, acompafiandolos en su “induccién”.

Clarificar el Problema a Resolver

El valor que genera una solucion de tecnologia esta directamente relacionado con el
problema que aborda. Cuando el problema tiene un impacto alto en el negocio, el valor
gue genera la solucién tiende a ser alto también. Identificar estos problemas de alto
impacto no suele ser facil, muchas veces los usuarios tienden a asociar RPA con la

automatizacién de tareas en lugar de procesos de negocios.

Para ayudar a los usuarios a identificar los problemas relevantes a trabajar se sugiere
utilizar técnicas estructuradas tales como el Punto de Vista (mencionado previamente en
el Marco Tedrico). Estas técnicas facilitan la redaccion del problema de forma sintética y
comprensible para todos. Es un factor critico de éxito para la implementacion que el/los
problemas que se seleccionen para trabajar con RPA sean aquellos que realmente

justifiqguen el esfuerzo de trabajar en la solucién.

La seleccion del problema debe ser validada por todos los involucrados, y estos a su vez
comprometerse para su resolucién. A medida que avance el proyecto es probable que
surjan otros problemas a resolver, u otras cuestiones que el robot pueda automatizar.
Mantener siempre visible la definicion del problema ayuda a mantener el foco de los
involucrados en el objetivo del proyecto y cumplir con el alcance definido (sin desvios, sin

afectar la entrega de valor comprometida).

Empoderar a los usuarios para evaluar sus ideas

Definido el problema que se busca resolver se pueden utilizar técnicas de Design Thinking
para la ideacion de soluciones. Se sugiere no orientar la generacion de estas ideas hacia
soluciones de RPA, sino pensar en la optimizaciébn del proceso en si. Es decir, la
comunicacion a los usuarios debe dejar explicito que con la ideacion se busca encontrar la

forma de resolver el problema, y no encontrar la forma de “darle trabajo a un robot”.

Es probable que en la organizacion existan ademds otras tecnologias digitales (Data,
Analytics, etc.) que sean mas robustas y/o costo-efectivas que RPA para resolver el
problema. En esos casos, se recomienda dar siempre una respuesta a los usuarios que

plantearon el problema y/o la idea, direccionandolos hacia el equipo técnico encargado de
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la implementacion de dichas tecnologias. No brindar respuestas a estas inquietudes o0 no
canalizar las ideas de forma efectiva puede ocasionar que las personas se frustren y ya no

vuelvan a participar de actividades de ideacion para RPA.

En el mediano a largo plazo, la automatizacion de los procesos de la organizacion deberia
ser una practica habitual. Empoderar a los usuarios para que sean capaces de evaluar sus
propias ideas e identificar cuando realmente es aplicable (y ademas rentable) implementar
RPA, es una buena forma de ir llevando a la organizacion en este camino. Adicionalmente,
cuando los usuarios realizan estas evaluaciones se reducen los costos que se incurren en
horas de los especialistas RPA. Esto aumenta la entrega de valor promedio del portafolio
de RPA.

Para que los usuarios puedan realizar estas evaluaciones se sugiere la implementacion de
un Toolkit: un conjunto basico de criterios estandar para la seleccion de oportunidades que
los usuarios pueden aplicar respondiendo preguntas de opcién mdaltiple. En el anexo
ubicado en la seccion 8.3 Ejemplo de Toolkit de Evaluacion de Oportunidades RPA se
presenta una propuesta. Cada organizacion define los criterios para las evaluaciones de
RPA segln sus objetivos definidos para la practica, como por ejemplo el umbral de la
entrega de valor objetivo. La aplicacion del toolkit deberia ser sencilla para los usuarios, y
ademas de contar con esta herramienta, es importante que tengan el respaldo de
especialistas RPA para responder a dudas que puedan surgir en funcién del proceso que

se esté evaluando.

Elaborar casos de negocios de forma multidisciplinaria

Seleccionada la idea que se buscara implementar con RPA es conveniente elaborar un
caso de negocios para evaluar de forma mas profunda su factibilidad y conveniencia. Para
el armado del caso de negocios se sugiere trabajar de forma multidisciplinaria, involucrando
a todas las areas interesadas y necesarias para la implementacion de la solucion: usuarios
del negocio, referentes de tecnologia (IT, Ciberseguridad, Infraestructura, etc.), analistas
de procesos, SMEs, especialistas en RPA, otros. Se sugiere utilizar El Método Lean Startup
descripto en el Marco Teorico. Esta célula de trabajo tendrd como objetivo el disefio de la
solucion automatizada a alto nivel, y su evaluacion técnica para determinar si la misma es
robusta y segura. Adicionalmente se requiere identificar cuales son los beneficios que la
solucion aportara al negocio (contando con un soporte de datos en lo posible estadisticos),
calcular los costos en los que se va a incurrir, y finalmente generar un flujo de fondos y los

indicadores econdmicos (VAN, TIR, etc.).
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La participacion de todos los involucrados desde el inicio tiene como objetivo asegurar que
el disefio a alto nivel es robusto, seguro y cubre todos los aspectos funcionales relevantes.
Esto es de vital importancia para mitigar el riesgo de desvios en fase de proyecto (lo que
resultaria en una reduccibn de la entrega de valor estimada para la solucion).
Adicionalmente el involucramiento de todos desde el inicio genera un compromiso de

equipo, factor critico para la ejecuciéon de las siguientes etapas del proyecto.

El armado del caso de negocios facilita generar un entendimiento comun del problema, la
solucién en la que se trabajara y los beneficios que la misma trae. Es un acuerdo entre las
areas participantes de los tiempos y esfuerzos requeridos por todos para implementar la
iniciativa RPA. EI seguimiento de la gestion del proyecto resulta mas agil, cuando ya se
cuenta con este acuerdo. Al final del proyecto, es posible medir la entrega de valor de la
solucion implementada dado que el caso de negocios provee una linea base y una forma
de medicién acordada por todos para ello. En la seccion 8.4 Ejemplo Resumen Caso de
Negocios se presenta como anexo una propuesta.

5.3.3 Etapa de Proyecto

El enfoque recomendado para la gestion de los proyectos RPA es el que establece la
Metodologia ROM de Blue Prism presentada en el Marco Teérico. No obstante, se
presentan a continuacion algunas recomendaciones desde el punto de vista de la gestién

del involucramiento y participacion de las personas.

Gestionar los proyectos con foco en las personas

Antes de iniciar el proyecto es importante asegurar la participacién y disponibilidad de
todos aquellos referentes del proceso de negocio que se va a automatizar. Asimismo, hay
gue asegurar que el equipo de especialistas RPA que participaran del proyecto cuenten
con las competencias y conocimientos requeridos para su rol. En la medida de los posible,
deberan contar con las certificaciones correspondientes. En el caso de que la organizacion
no cuente con recursos propios certificados, es recomendable contactar al fabricante de la
plataforma de automatizacion y acordar un esquema de acompafamiento que asegure la

calidad de los entregables.

Para dar inicio al proyecto se sugiere realizar una reunion de kick off con la participacion
del equipo de proyecto, asi como también del sponsor e interesados relevantes. Se

propone la siguiente agenda:
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Introduccién a RPA: conceptos basicos sobre la tecnologia, especialmente para
aguellos integrantes del equipo de proyecto que no hayan participado de la etapa
anterior de Discovery (elaboracién del caso de negocios).

Objetivo del proyecto y problema que se busca resolver: es probable que luego de
conocer RPA los miembros del equipo comiencen a visualizar otras oportunidades
de automatizacion. Para mantener el foco en el objetivo del proyecto y poder
asegurar los resultados en tiempo y forma, se sugiere mantener claridad en cuanto
al problema que se busca resolver.

Roles, responsabilidades y roadmap: cada miembro del equipo necesita conocer
cual sera su rol en el proyecto y la dedicacion que esto insume, y asumir el
compromiso de su participacion en las etapas en las cuales sea requerido.
Metodologia: si bien se sugiere la metodologia ROM de Blue Prism, es
recomendable que la organizacién defina sus propios formatos de documentos para
las etapas definidas por la metodologia. Los documentos funcionales deben poder
ser comprendidos por los usuarios, y cada organizacion tiene una cultura diferente.
Es posible adaptar las plantilas mencionadas en la metodologia ROM,
manteniendo los contenidos, pero adaptando su estructura y titulos al lenguaje de
la organizacién. Los usuarios deberian sentir que la documentacion les es familiar
y comprensible.

Esquema de comunicaciones: se sugieren reuniones semanales de todo el equipo
de proyecto para tratar temas operativos, y reuniones mensuales con el sponsor
para revision de avance en formato mas ejecutivo. En proyectos complejos, las
reuniones con el sponsor podrian ser quincenales.

Riesgos y supuestos del proyecto: dar visibilidad de los riesgos a todos los
miembros del equipo genera una mayor conciencia y compromiso hacia las
acciones de mitigacion propuestas.

Valor que disponibiliza la automatizacion: cada miembro del equipo deberia tener
claro cual es el valor que genera la automatizacion que se esta desarrollando, a fin
de que pueda transmitirlo luego al resto de la organizacion. Esto también es de

suma utilidad para mantener el involucramiento y la participacion de todos.

En el armado del cronograma del proyecto, es fundamental contemplar presentaciones

parciales de desarrollo. Esto es usualmente dificil en los proyectos de RPA, ya que el

entrenamiento del robot suele no ser divisible por funcionalidades. Sin embargo, los

usuarios necesitan poder ir viendo resultados del proyecto. Una alternativa es ir mostrando

avances en reuniones quincenales (una vez llegada la etapa de desarrollo), ya sea en vivo

0 a través de un video que muestre el entorno de desarrollo. Ir viendo estas presentaciones
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disminuye la ansiedad de los usuarios y contribuye a no generar incertidumbre en cuanto
al resultado final que generard la robotizacidén del proceso. Requiere un esfuerzo adicional
de los desarrolladores, ya que deben trabajar para generar estas presentaciones, y por

tanto deben ser contempladas en el cronograma del proyecto.

Disefiar la experiencia de las personas con los robots

Una buena préactica durante el analisis funcional es ir disefilando cdmo sera la experiencia
de las personas con el robot que va a ejecutar el proceso que se esta automatizando.
Usualmente se contemplan los requerimientos funcionales y técnicos que surgen de las
caracteristicas del proceso y los objetivos del proyecto. Lo que no es comun que se tenga
en cuenta en esta etapa como va a ser la interaccién entre los integrantes de las areas de
negocios y el robot que trabajaré con ellos. Si la usabilidad no esté presente en el disefio

de la solucién automatizada, luego es bastante dificil que aparezca una vez implementada.

El uso de un canvas ayuda al equipo a definir los aspectos mas relevantes de esta
experiencia. Se podria utilizar el presentado en el Marco Tedrico y que es propuesto por
los autores Lewrick y Link (2018) al cual denominan Robona. Si bien este canvas aplica
para cualquier proyecto donde se trabaje con robots, para los proyectos de RPA
especificamente es importante contemplar que algunos procesos automatizados requieren
de mayor interaccién con los usuarios que otros (procesos “atendidos” vs procesos
“‘desatendidos”). Aun para los procesos desatendidos, hay que tener disefiar las
actividades que los humanos realizaran en la operacion de contingencia y generar una

apropiada documentacién para que su ejecucion sea clara al momento de ser requerido.

Como se mencioné anteriormente, segin Boston Consulting Group (BCG)
aproximadamente el 25% de los proyectos de tecnologia producen entregables que no los
usa nadie y una de las causas identificadas es la falla en la estrategia de incorporacion de
la tecnologia en el entorno de trabajo. Es tan relevante entonces contemplar el disefio de
la experiencia de las personas con los robots, como los contemplar los requerimientos
funcionales y técnicos de la solucién. Humanizar la tecnologia ha probado ser efectivo
como estrategia de incorporacion de los robots en el ambiente laboral. A continuacion,
algunas ideas en esta linea, que deben ser evaluadas y adaptadas a la cultura de cada

organizacion:

o Elegir un nombre para el robot dentro del area de trabajo/equipo de proyecto
o Concursos para proponer/votar los nombres de los robots
o Disefar avatars especificos para cada robot, asignandoles caracteristicas propias

del &rea en la que se van a incorporar
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o Incluir a los robots en los organigramas de las areas como “colaboradores digitales”

o Generar videos de presentacién de los robots a la compafiia, mostrando como
realizan sus tareas

o Implementar los “Robot Shower”: al estilo de un Baby Shower, una reunién
presencial o virtual para celebrar el colaborador que esta llegando al equipo y
cuales seran sus responsabilidades

o Reunién de bautismo del robot

o Celebrar los cumpleafios de los robots: pueden ser reuniones presenciales o
virtuales donde se recuerde la fecha de puesta en produccion del robot y se analice
la entrega de valor que ha generado al momento (horas liberadas, etc.).

o Envio de mails desde la casilla del robot al sponsor, miembros del equipo,
interesados relevantes saludandolos en fechas especiales (navidad, afio nuevo,

cumpleaiios del destinatario, etc.).

Optimizar la experiencia de las personas durante el Testing

En proyectos estandar de sistemas se realizan las pruebas en entornos no productivos
(entornos de Testing), y luego del pasaje a produccién se contempla una etapa de ajustes
y estabilizacién de la solucion. En los proyectos de RPA, es altamente probable que estos
ajustes sean numerosos Yy requieran un esfuerzo considerable. Esto es debido a que los

robots son muy sensibles a las diferencias entre ambientes.

Para evitar esto, se propone incorporar una fase de Pre-Produccion en la metodologia de
proyecto. Durante la misma, se entrena al robot para que aprenda a desarrollar sus tareas
en entornos productivos. Esto se realiza de forma controlada, seleccionando sets de datos
con el usuario que no impacten a la operacién normal e incluyendo la posibilidad de

deshacer los cambios (rollback).

Al entrenar al robot en Pre-Produccién se minimiza la posibilidad de que aparezcan
casuisticas nuevas una vez que el robot esté en produccion y el robot falle. Los usuarios
sentiran asi que el funcionamiento del robot es el esperado. Una buena experiencia de los
usuarios en el primer tiempo de funcionamiento del robot genera confianza en la tecnologia

y mejora su adopcion.

Adicionalmente, es recomendable medir la experiencia de las personas durante el Testing.
Se pueden utilizar mapas de calor gue muestren como se sienten los usuarios al probar la

solucion. Si por ejemplo se encuentra que el robot esta funcionando segun lo esperado,
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pero aun asi los usuarios no sienten confianza en la solucion se deberian tomar medidas

previo al pasaje a produccion:

o Realizar reuniones de retrospectiva de las pruebas, revisar si es necesario hacer
cambios en la metodologia de pruebas. Siempre es recomendable grabar las
reuniones de pruebas para luego poder facilitar las retrospectivas.

o Analizar si el plan de pruebas es el apropiado para la soluciéon o requiere ser
modificado

o Analizar el conjunto de datos con el que se estd probando: si tiene la cobertura
esperada por los usuarios

o Revisar la documentacion funcional, para identificar si es comprensible para los
usuarios y si se encuentra completa

o Repetir las pruebas, sumando otros especialistas técnicos que puedan contribuir

con una perspectiva diferente para las mejoras

5.3.4 Etapa de Operacion y Mantenimiento

Esta etapa inicia inmediatamente después del pasaje a produccion de la solucion
automatizada. Asi como el equipo de Operacion y Mantenimiento puede ser diferente al
equipo de especialistas RPA que acompafiaron el proyecto, también los usuarios pueden
ir cambiando durante el ciclo de vida del robot. Es fuertemente recomendado que los
usuarios nuevos reciban una inducciéon a RPA y al funcionamiento de su robot, si no
participaron del proyecto que lo generd o bien no tienen experiencia en implementaciones
de RPA.

Incorporar la medicion de la experiencia de las personas en la operacion de los
robots

Cualquier plataforma de automatizacion permite monitorear la actividad de los robots. Sin
embargo, pueden existir discrepancias entre la actividad de los robots, los resultados que
ofrecen al negocio y la percepcion de los usuarios en cuanto a los mismos. Es por este

motivo que se propone trabajar con un conjunto de tres indicadores para la operacion:
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Objetivo

Forma de Calculo

Valores/Umbrales

Eficiencia de | Medir los resultados de | Total de Corridas Meta: Promedio del
los Robots | la ejecucion de los robots | Exitosas*/Total de histérico de las
Corridas mediciones
Agendadas
Heat Map / | Medir la experiencia de | Observacion directa

Encuestas de
Satisfaccion

Mapa de Calor | las personas

% definido en las
encuestas

Valor
Disponibilizado

Medir el valor que
entregan los robots

Segun definido en el
caso de negocios

Ej: Cantidad de
horas liberadas
para actividades de
mayor valor
intelectual * Valor
de la hora en USD

*Nota: Se entiende por corrida exitosa a aquella en la cual el robot no solamente realizo el
proceso, sino que ademas genero los resultados esperados por el hegocio.

Con estos tres indicadores es posible tener una visién holistica de los resultados de la
operaciéon robotizada, permitiendo tomar acciones tempranas en los casos donde se
detecten falencias. Como contrapartida, su calculo no puede ser completamente
automatizado, ya que el Mapa de Calor se nutre en gran medida de las observaciones del
equipo de monitoreo. Ademas, los resultados de las corridas de los robots requieren ser
validados por los usuarios de negocios. Dado esto, el mantenimiento de este tablero
requiere un esfuerzo del equipo de operaciones que debe ser tenido en cuenta para su

dimensionamiento, asi como en la planificacion de las actividades.

Gestionar la operacion de los robots con foco en las personas

Gestionar la operacion de los robots con foco en las personas implica dedicar tiempo y
esfuerzo no solamente a la recoleccién de las métricas de la experiencia, sino ademas a
un conjunto de actividades que aseguren que dicha experiencia sea positiva. En principio,
los robots deben estar disefiados para dejar trazas que permitan monitorear y analizar sus
ejecuciones de forma &gil y rapida. Esto se disefia en la etapa de Andlisis Funcional del
proyecto, pero debe ser revisado y ajustado en la etapa de operacion para asegurar que

se cuenta con la informacion necesaria para la misma.

Los robots deben ser capaces de informar su ejecucion con el detalle requerido por los
usuarios. La tecnologia RPA permite que puedan enviar mails, generar informes, actualizar

sitios compartidos, etc. Las personas en ningdn momento deberian sentir que el robot
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funciona como una “caja negra” o que desconocen los resultados de la actividad que realizé
el robot. Las comunicaciones pueden adaptarse segun la cultura de la organizacion y del
area que esté trabajando con el robot. Se sugiere que sean simples, detalladas y no
ambiguas. En la seccion 8.5 Ejemplo Comunicaciones del Robot a los Usuarios se presenta

un modelo para comunicaciones entre el robot y los usuarios.

El equipo de operaciones también debe mantener una comunicacion fluida con los
usuarios. Ademas de establecer un canal de consultas directo, como puede ser Microsoft
Teams, se recomienda agendar reuniones periddicas (quincenales o mensuales
dependiendo de la criticidad y estado del proceso). El objetivo de las reuniones seréarevisar
el estado de las ejecuciones de los robots, analizar en qué casos brind6 los resultados
esperados y en cuales no, identificar y priorizar necesidades de ajustes correctivos,
adaptativos y evolutivos. Son instancias donde el equipo de operaciones tendra la
oportunidad de recibir feedback no solo en cuanto a los resultados del robot, sino a la
experiencia de los usuarios en el monitoreo de este. De este feedback se nutre el Mapa
de Calor / Heat Map mencionado anteriormente. Se recomienda también planificar una
instancia formal de feedback en principio cada seis meses. Estas pueden ser en formato

de Encuestas de Satisfaccion, como las utilizadas para este trabajo.

Implementar acciones de contingencia asistida

Uno de los factores que mas impacta en la experiencia de las personas durante la etapa
de operacion tiene que ver con la gestion de incidentes. Esto es cuando se presentan
fallan en el funcionamiento de los robots, o bien directamente dejan de funcionar. Los
incidentes generan desconfianza de los usuarios en la tecnologia, independientemente de
las causas. Dado esto, sin importar el origen del incidente (fallas en una aplicacion externa,
errores en los datos proporcionados al robot etc.) el equipo de operaciones debe poder dar
una respuesta efectiva a los usuarios y asistirlos durante la resolucion del incidente a fin

de que su experiencia sea lo menos negativa posible.

Un caso particular es aquel donde el incidente genera que el proceso deba ser ejecutado
en contingencia. Esto implica que los usuarios deban realizar manualmente las tareas que
el robotrealiza. En general, independientemente de las causas que generaron el incidente,
esto no es bien recibido por los usuarios. Una vez que el robot se encuentra incorporado
al area, las personas se acostumbran rapidamente a que el robot tome determinados
procesos y ya no deban realizarlos de forma manual. Al mismo tiempo, las horas que
destinaban antes para realizar esas tareas, las destinan a actividades de mayor valor

intelectual. Cuando el robot falla, en la mayoria de las ocasiones se genera una sobrecarga
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de trabajo en el area usuaria que ahora debe ademas ejecutar las tareas que realiza

usualmente el robot.

La estrategia en este caso, para minimizar el impacto del incidente en la experiencia de las
personas, es realizar una contingencia asistida o0 semi automatizada. El equipo de
operaciones debera identificar que parte del proceso aln puede realizar el robot (porque
no estan impactadas por el incidente) operando de forma asistida (en modo controlado por
el operador) y el usuario solamente realizara aquellas que no sea posible. Asi se logra
minimizar el impacto sobre los usuarios, agilizando en lo posible la ejecucion del proceso
para que el tiempo que destinen a esta ejecucion en contingencia sea el menor posible. Se
requiere contar con las competencias necesarias en RPA y un alto nivel de proactividad
por el equipo de operaciones.
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6 Conclusiones y reflexiones finales

Es altamente probable que el factor humano tenga un impacto directo en la
robotizacion de los procesos de negocios de una organizacion. Segun el analisis
desarrollado en el punto 5.2.2 Andlisis del Impacto, el valor que se obtuvo en este
caso con la implementacion de RPA crecié a medida que mejoré la experiencia de
las personas durante el ciclo de vida completo de los robots. Importante también
es destacar que la mejora de esta experiencia estuvo ligada a un desarrollo de las
competencias del equipo que acompafd a la implementaciéon y las competencias y
conocimientos que adquirieron los usuarios del negocio.

La gestion de las expectativas de los usuarios en cuanto a la incorporacion de los
robots RPA en el ambiente laboral y su participacion en los proyectos es otro factor
critico para el éxito de la robotizacion. Al momento de iniciar el camino de
automatizacion de la organizacion es importante setear correctamente las
expectativas en cuanto al esfuerzo y tiempo de las implementaciones. De la
comparacion de los resultados de la medicidn de la experiencia entre los apartados
5.1.1 Pruebas de concepto y 5.1.2 Primer afio de implementacioén, se puede concluir
que los usuarios atravesaron una suerte de desilusion. Esto se debe a que, en la
fase inicial, las pruebas de concepto siempre requieren un esfuerzo mucho menor
del que luego van a requerir en etapa de proyecto, dado que se trabaja con
procesos simples y en entornos de Testing. Es fundamental que los usuarios
comprendan esto y estén preparados para los proyectos donde se implementaran
los robots en entornos productivos. Estos proyectos naturalmente requieren de un
mayor esfuerzo y por tanto llevan méas tiempo. RPA es una tecnologia que se
caracteriza por su rapidez, pero aun asi nunca serdn tan rapidas las
implementaciones como los tiempos en las pruebas de concepto. Si los usuarios
tienen claro esto desde el inicio, se mitiga el riesgo de que luego sus expectativas
se vean frustradas cuando participan de proyectos reales de implementacion en
RPA.

Debido a la naturaleza de los proyectos de RPA, donde es critico conocer del
negocio ademdas de conocer de la tecnologia en si, la rotacién de los recursos
asignados a los proyectos de automatizacion tiene un alto impacto en el éxito de
estos. Este punto fue especialmente mencionado por los usuarios en las entrevistas
para la realizacion de los Customer Journey Maps segun se describe en el punto

5.1.2 Primer afio de implementacion. Se vuelve preponderante entonces trabajar
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en estrategias de retencion, para mitigar asi el riesgo de rotaciones en el equipo,
especialmente rotaciones no planificadas. El impacto de las rotaciones se visualiza
usualmente en retrabajos, y hasta errores en las definiciones funcionales y en el
cédigo. Esto genera demoras en los proyectos, e incrementa el costo de
mantenimiento, con lo cual la entrega de valor de las soluciones disminuye.

Existe un punto de inflexion en la experiencia de las personas cuando se concluye
el proyecto y se realiza la transicion a la etapa de Monitoreo y Mantenimiento, segun
se comento en el punto 5.1 Analizar la experiencia de las personas. Es en esta
etapa donde el robot comienza a funcionar y pasa a ser parte del area usuaria. Es
frecuente que en las primeras corridas el robot presente fallas, y requiera mayor
atencion, debido a las diferencias entre los entornos de proyecto (entorno de
Testing) y el entorno productivo. Es importante contemplar acciones de
acompafiamiento al &rea usuaria para asegurar una buena integracion del robot al
equipo de trabajo. La entrega de valor de la solucion es, en este caso, directamente
dependiente del correcto funcionamiento del robot.

El 4rea usuaria debe estar preparada para la actuacién en contingencia, asi como
para participar activamente en el analisis y resolucién de los incidentes, a fin de
asegurar los ajustes necesarios al robot que mitiguen el riesgo de que vuelva a
fallar. En la estrategia propuesta en el presente se incluye en el punto 5.3.4 Etapa
de Operacion y Mantenimiento.

Como se propone en el punto 5.3.2 Etapa de Discovery: descubrir las oportunidades
de robotizacién, para llevar adelante una implementacién de RPA con foco en
maximizar el valor de las soluciones entregadas, es necesario que los usuarios
comprendan e incorporen los conceptos mencionados anteriormente. Las acciones
de difusion de la practica de RPA en la organizacion (presentaciones,
capacitaciones, videos, etc.) deben incluirlos. Adicionalmente, en los proyectos de
implementacion se deben contemplar acciones de comunicacion que refuercen este
mensaje. Es importante transmitir transparencia sobre el funcionamiento de la
tecnologia, y la forma de priorizar oportunidades para generar mas beneficios a la
compafiia.

La participacion e involucramiento de los equipos de tecnologia (IT, Ciberseguridad,
Infraestructura, Arquitectura) debe gestionarse de forma temprana en las iniciativas
de RPA. Es un factor critico de éxito que los referentes de tecnologia compartan la
vision de RPA y se comprometan a colaborar en todo el ciclo de vida de los
proyectos. Esto no solamente asegura soluciones técnicas robustas, sino ademas

mantenibles en el tiempo. Es una buena practica incorporar la participacion de estos
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equipos durante la fase de Discovery, detallada en el punto 5.3.2 Etapa de
Discovery: descubrir las oportunidades de robotizacion.

Como en cualquier tecnologia de innovacion, la materializacion del valor que genera
una solucién se produce cuando la misma se encuentra implementada, funciona
correctamente y es utilizada por las areas usuarias. En RPA es fundamental
trabajar con los usuarios en prepararlos para la adopcién del robot en el ambiente
laboral. Se debe facilitar la interaccion entre los usuarios y los robots para que los
mismos generen el valor esperado a la compafiia. Acciones de gestion del cambio
como utilizar avatars y ponerles nombre a los robots, asi como organizar su
bienvenida e induccion al equipo, favorecen que dicha adopcidon ocurra.
Herramientas de Design Thinking como las vistas en el Marco Teorico del presente
documento, o las propuestas que se incluyen en el punto 5.3.3 Etapa de Proyecto
pueden resultar de utilidad en este sentido.

El impacto del factor humano en la robotizacion de los procesos de negocios no
esta solamente condicionado por la experiencia que viven los usuarios, sino
también por las competencias de los recursos asignados para dar soporte a las
implementaciones y mantenimiento (analistas funcionales, desarrolladores,
operadores, etc.). Es importante asegurar que el equipo cuenta con estas
competencias, y en la medida de lo posible contar con un aval (certificaciones
emitidas por el fabricante de la plataforma de automatizacion, etc.). En el caso de
organizaciones que no poseen aun las competencias propias en tecnologia RPA,
se vuelve mucho mas critico contar con dicho aval, e inclusive involucrar al
fabricante de la plataforma de automatizacién en las implementaciones. El modelo
ROM descripto en el punto 3.4 El Modelo de Funcionamiento Robdtico (ROM) del
marco teorico ofrece una guia Util en este sentido.

Aun cuando las soluciones de RPA funcionen correctamente y sean construidas de
forma robusta y mantenible, es posible que los usuarios vivan experiencias
negativas (a veces por falta de entendimiento de la tecnologia, o por falta de
definiciones a nivel funcional de los procesos). Esto puede llevar a que
discontinten el uso de los robots, o bien el crecimiento de la practica en la
organizacién se desacelere. Medir la experiencia de las personas desde lo
cualitativo es entonces tan importante como medir el funcionamiento y la entrega
de valor de los robots con indicadores cuantitativos. Los Customer Journey Maps
que se muestran en el anexo 8.1Customer Journey Maps fueron la herramienta
utilizada en este trabajo y resultaron de suma utilidad para dar estructura a las

conversaciones y registrar los hallazgos.
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Si bien el desarrollo del presente trabajo tuvo foco en RPA y se bas6 en datos
recopilados sobre su implementacion, varias de las conclusiones podrian ser
aplicables a otras tecnologias. Un enfoque humano para incorporacion de la
tecnologia en las organizaciones puede incrementar y acelerar la captura de valor
de las iniciativas.
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8 Anexos
8.1 Customer Journey Maps

8.1.1 Customer Journey Map Contabilidad
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8.1.3 Customer Journey Map Fiscal
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8.2 Modelos de encuestas de satisfaccion
Modelo de Encuestas para Proyectos de Implementacién RPA

# | Pregunta Tipo de Respuesta

1 ¢, Como planificamos y ejecutamos las actividades para | Escala de valores
definir la solucion a detalle de click to click?

2 ¢.Se cumplieron los tiempos planificados? Escala de valores

3 | ¢Consideras que el proceso automatizado funciona de | Escala de valores
acuerdo con lo esperado?

4 | ¢Sentis que recibiste un acompafamiento efectivo durante | Escala de Valores
la puesta en produccion y las pruebas para la estabilizacién?

5 En general ¢ como calificarias la experiencia de trabajar con | Escala de Valores
nosotros entrenando un colaborador digital?

6 Incorporar un colaborador digital en el area ¢ contribuy6é a | Cerrada — Si/No
generar una cultura de cambio que facilita el desarrollo de
nuevas y mejores formas de trabajo?

7 .Sentis que la incorporacién del colaborador digital | Cerrada — Si/No
resolvid/esta resolviendo la necesidad que abordamos con
este proyecto? Ejemplo: liberacion de horas para nuevas
tareas, etc.

8 | Finalmente nos gustaria conocer un poco mas sobre tu | Abierta

experiencia con los colaboradores digitales. Ahora que ya
participaste en una implementacion RPA y colaboraste
activamente en el entrenamiento ¢,cambio tu percepciéon de
los robots? ¢, Qué opinas sobre ellos? ¢ Te gustaria continuar
trabajando con nosotros en proyectos de automatizacion?

Escala de Valores:

Excelente /Si

Muy bueno/ Casi
Siempre

Bueno

Regular / Casi nunca
Malo / No

P N W B~ O
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Modelo de Encuestas para Operacion y Mantenimiento RPA

# | Pregunta Tipo de
Respuest
a

1 Resolucion de incidentes - ¢,consideras que el equipo de operaciones | Escala de
RPA brinda respuestas efectivas frente a inquietudes e incidentes? Valores

2 Resolucion de incidentes ¢El equipo de operaciones de RPA | Escala de
soluciona sus incidencias en un tiempo adecuado? Valores

3 Monitoreo de ejecucién de los procesos robotizados ¢,consideras que | Escala de
el equipo de operaciones RPA realiza un seguimiento proactivo a las | Valores
ejecuciones de los robots?

4 | Activacion de Contingencias frente a Incidentes en la ejecucion de los | Escala de
robots ¢ Como calificarias el acompafamiento que recibes durante las | Valores
contingencias por parte del equipo RPA?

5 Mantenimientos Correctivos & Adaptativos ¢Coémo calificarias la | Escala de
gestién de los ajustes necesarios en los robots para adaptarlos a | Valores
cambios en el contexto o fallas?

6 Mantenimientos Evolutivos ¢Como calificarias la gestion de las | Escala de
mejoras/inclusién de nuevas funcionalidades en los robots? Valores

7 Conocimiento del equipo: ¢La atencién y capacidad técnica del | Escala de
personal del equipo de operaciones de RPA le transmite confianzay | Valores
seguridad?

8 | Conocimiento del equipo: ¢ El equipo de operaciones RPA demuestra | Escala de
conocimientos e informacién suficientes para responder a las | Valores
preguntas que les hace?

9 | Cultura de trabajo: ¢sentis que el colaborador digital se ha integrado | Escala de
de forma efectiva al area? ¢Las interacciones con el colaborador | Valores
digital se dan de forma fluida y permiten compatibilizar sus tareas con
las del resto de los integrantes del area?

10 | Aporte de valor: ¢Sentis que el colaborador digital estd cumpliendo | Escala de
con las expectativas del area en cuanto a su funcionamiento? Ejemplo: | Valores

libera horas para nuevas tareas, etc.

Escala de Valores:

Excelente /Siempre/mucha /supera las expectativas
muy bueno/ Casi Siempre

bueno/ poca / conforme a las expectativas
regular / algunas veces

malo / Nunca /nada /nunca cumple con las expectativas

B o w s O,
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8.3 Ejemplo de Toolkit de Evaluacion de Oportunidades RPA

Volumen mensual de transacciones

Tiempo promedio de procesamiento
por transaccion

Personas (FTE) involucradas en el
proceso y que se pueden ver
impactadas por la automatizacion

Frecuencia (anual) con la que se
ejecuta el proceso

¢,Cudl seria el impacto si ocurrieran
errores / riesgos operativos (internos
0 externos) en la ejecucién del
proceso (Ej. Errores Humanos o de
errores en sistemas)?

¢En qué medida existe
documentacion estandarizada
disponible del proceso?

¢El proceso esta sujeto a cambios
frecuentes (Ej. Por regulacién)?

¢,Cual es el numero de
pasos/pantallas utilizadas en el
proceso?

¢, Cual es el numero de
aplicativos/sistemas involucrados en
el proceso?

Seleccione alguna de las opciones
relacionada a los sistemas
involucrados en el proceso

¢Los aplicativos/sistemas requieren
un acceso especial (mas alla de
usuario & password), como accesos
remotos/emuladores a algunos
aplicativos/sistemas (Ej. Citrix)?

¢Se requiere lectura de imagenes,
pdf, cédigos QR, u otro formato
similar?

¢Existen dependencias entre areas
internas?

Resultado de la Evaluaciéon

DESCRIPCION DEL CAMPO
Indicar volumen de transacciones realizadas mensualmente

Indicar el tiempo promedio que dedica una persona a procesar cada
transaccion

Indicar la cantidad de personas equivalentes dedicadas al proceso
(suma de las horas dedicadas al mes / 160)

Indicar la cantidad de veces que se ejecuta el proceso durante el afio

Indicar el nivel de riesgos operativos que se incurren al ejecutar el
proceso. Nivel Alto/Medio considera aquellos errores que significan
pérdida de dinero (por ejemplo, multas, reprocesos y correcciones
costosas). Nivel Bajo considera errores cualitativos, facilmente
corregibles, sin impacto en costos, etc.

Indicar el nivel de estandarizacion de los documentos de ejecucion
(alto = existe documentacién completa y actualizada del proceso)

Indicar si el proceso es susceptible a cambios de negocio, tecnologia,
entre otros (No = cambio 1 vez al afios, poco frecuente = 2 veces al
afio, Si = 1 vez al mes)

Indicar nimero de pantallas de todos los sistemas involucradas en la
ejecucion del proceso (cada hoja de una planilla Excel equivale a 1
pantalla)

Indicar nUmero o sistemas involucrados en la ejecucién del proceso.
Cada aplicativo Office = 1 sistema

Indicar los nombres de las aplicaciones involucradas en el proceso

Indicar si existe algun aplicativo al que se ingrese con un tipo de
acceso especial (escritorio remoto, Citrix, etc.)

Indicar si en el proceso involucra algun tipo de lectura de imagenes o
formato

Indicar si existen dependencias entre el area responsable del proceso
y otras areas internas

Posibles valores que el toolkit devuelve de forma automaética:
-FACTIBLE

-DESESTIMAR
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8.4 Ejemplo Resumen Caso de Negocios

SESEIVE | Sponsor: XXXXX

Area Usuaria: XXXXX

PROBLEMA A RESOLVER

CRITERIO DE EXITO PLAZOS DEL PROYECTO

<

EQUIPO DE PROYECTO VALOR A DISPONIBILIZAR

Kick Off Desarrolle  Produccion

b dhedhed xxlexfxx  xxfxx/xx

Lider de Proyecto: XXXX —

Inversion XX KUSD
Dueno del Proceso: Gastos Recurrentes XX kusp EVALUACION
Analista Funcional: XXXXX ECONOMICA

VAN XX kusp CONFORMIDAD
Desarrollador: XXXX

Entrega de Valor VAN/Inversién X -
Especialista RPA: XXXX X
IT: XXXXX Flujo de Fondos
SME’s: XXX )

*SME = Subject-Matter Exper]

8.5 Ejemplo Comunicaciones del Robot a los Usuarios

De: Robona@organizacion.com <Robona@organizacion.com>
Enviado el: martes, 12 de julio de 2022 16:55

Para: Area Usuaria <AreaUsuaria@organizacion.com>
Asunto: RPA — Proceso de Bancos - Resultado Ejecucién

Estimados,
He finalizado la ejecucion del proceso Bancos del dia 12/07/2022. Para mas informacion

revisar la siiuiente tabla con el detalle del resultado:

Este es un mensaje automatico, por favor no responder.
Saludos,
Robona
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Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS 4

Cddigo de la Maestria

Solicitud de constitucion de Jurado para M.45
Defensa del TRABAJO FINAL DE MAESTRIA

Nombre y apellido del alumno Tipo y N° de documento de
identidad

DNI 18812724

Silvana Analia Guzméan Saavedra

Afo de ingreso a la Maestria — Fecha de aprobacion de la Ultima asignatura
Ciclo 2019 rendida: Diciembre 2020

Titulo del Trabajo Final

El impacto del factor humano en la robotizacién de procesos de negocios.

Solicitud del Director de Trabajo Final

Comunico a la Direccion de la Maestria que el Trabajo Final bajo mi direccion se
encuentra satisfactoriamente concluido. Por lo tanto, solicito se proceda constituir
el correspondiente Jurado para su evaluacion y calificacion final.

Firma del Director de Trabajo Final

Guillermo Daud

Aclaraciéon: GUILLERMO DAUD

Lugar y fecha Capital Federal 3 de Julio de 2023

Teléfonos
11 4416-7192

Correo electrénico

guillermodaud@gmail.com




Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS 4

Se adjunta a este formulario:

presentadas)

PDF)
e Certificado analitico

e Trabajo Final de Maestria impreso (indicar cantidad de copias

e CD con archivo del Trabajo Final en formato digital (versién Word y

Fecha
3 de Julio de 2023

Firma del alumno

Form. TFM vO

PRESENTAR EN LA RECEPCION DE LA ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSGRADO



