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RESUMO

Este Trabalho de Conclusdao de Curso tem como objetivo principal desenvolver
um modelo para mapeamento e andlise da maturidade de um sistema ERP para integracao
com uma solucdo SaaS de automacao fiscal. A pesquisa busca compreender as principais
dificuldades enfrentadas durante a integra¢do entre 0 ERP SAP e o Software X, focando nos
modulos de pagamento (FI) e gestdo de materiais/servicos (MM). A metodologia empregada
inclui pesquisa bibliografica, aplicacdo de questionarios e analise de dados obtidos junto a
especialistas. Com base nos resultados, foi desenvolvido um modelo de diagnostico que avalia
a complexidade e aderéncia do SAP ao Software X, possibilitando maior previsibilidade nos
custos e esforcos necessarios para a integracdo. A aplicagdo desse modelo em dois estudos de
caso demonstrou sua eficicia na identificagdo de desafios e na melhoria do planejamento de
implementag¢des futuras. O estudo contribui para a otimizagao de processos, reduzindo custos

e prazos de integragao.

Palavras-chave: ERP SAP, integracdo de sistemas, SaaS, automagdo fiscal,

diagnodstico de maturidade.
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ABSTRACT

This Final Paper aims to develop a model for mapping and analyzing the maturity
of an ERP system for integration with a SaaS fiscal automation solution. The research seeks
to understand the main challenges faced during the integration between the SAP ERP and
Software X, focusing on the payment (FI) and materials/services management (MM)
modules. The methodology includes literature review, questionnaire application, and data
analysis gathered from specialists. Based on the results, a diagnostic model was developed to
assess the complexity and compatibility of SAP with Software X, allowing for greater
predictability in costs and efforts required for integration. The application of this model in two
case studies demonstrated its effectiveness in identifying challenges and improving future
implementation planning. This study contributes to process optimization, reducing integration

costs and timelines.

Keywords: SAP ERP, system integration, SaaS, fiscal automation, maturity

assessment.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Desde seu surgimento e disseminacdo, os sistemas ERP tém contribuido muito na
organizacdo e desenvolvimento dos processos das grandes empresas do mundo. ERP
(Enterprise Resource Planning), ou Planejamento dos Recursos Empresariais, ¢ um sistema
integrado de gestdo que permite as empresas automatizar e otimizar seus processos internos,
como compras, financas, contabilidade, produgdo, logistica e recursos humanos. Ele funciona
como um banco de dados centralizado, garantindo que diferentes setores compartilhem
informacdes em tempo real, aumentando a eficiéncia operacional e a tomada de decisdes
estratégicas.

No contexto dos ERP presentes no mercado, o SAP (sigla do nome original
alemdo da empresa: Systemanalysis Programmentwicklung, que, em Portugués, significa
Desenvolvimento de Programas para Andlise de Sistema) se destaca como uma das solugdes
mais populares dentre as empresas. Adotada por oito em cada dez empresas globais, sua
desenvolvedora ¢ reconhecida como uma das maiores empresas de software ERP de gestao
empresarial (Matos, 2012).

Mesmo atingindo uma extensa gama de clientes e propiciando diversas
funcionalidades, o sistema SAP ainda ndo consegue e provavelmente nunca conseguira sanar
todas as necessidades envolvidas nos processos de gestdo das empresas. Segundo Souza

(2000 p.172):

Empresas recorrem ao desenvolvimento de ‘modulos satélites’ (programas externos ao programa padrao
do ERP), os quais sdo modulos que tem a finalidade de complementar a funcionalidade do sistema ERP
em areas especificas da empresa, sdo customizagdes que por serem bastante extensas e possuirem um
certo grau de independéncia, podem ser consideradas como se fossem modulos adicionais do sistema
ERP, amplamente utilizados em procedimentos especificos. A partir dessas oportunidades de melhoria e
criacdo de funcionalidades que hoje o ERP ndo tem, surgem algumas empresas de tecnologia langando
aplicagdes de mercado que visam se conectar com as informagdes e processos existentes no sistema, a

fim de ser um apéndice no processamento de dados e informagdes que podem surgir do ERP.

O software em estudo, que aqui € nomeado Software X, € uma dessas aplicagdes
de mercado. Ele se baseia em uma plataforma web com o intuito de automatizar o processo da
cadeia de requisi¢dao ao pagamento (Req to Pay) de grandes empresas do Brasil, atuando sobre

a disponibiliza¢do, validagdo, registro e acompanhamento das notas fiscais a pagar das
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companhias, com foco em notas fiscais de Material e de Servico. O sistema ¢ negociado no
formato SaaS (Software as a Service — Software como servigo, que sera melhor explicado no
capitulo 2) e de acordo com suas versoes, pode ter integracdo com o sistema ERP do clientes
para acessar as informagdes que o sistema tem, inclusive o SAP. O programa ¢ comercializado
por uma empresa aqui nomeada Empresa X.

O ERP conta com algumas funcionalidades e extensdes que buscam padronizar e
gerar alternativas para se fazer a integracdo entre sistemas. Porém, dependendo das
transacdes, processos internos e parametrizacdes dos dados no ERP utilizados por cada
cliente, a complexidade pode aumentar. Essa diferenca entre a parametrizagdo dos dados e
processos, além das customiza¢des do SAP em detrimento do uso em seu formato Standard ¢é
exatamente o que buscamos diagnosticar e identificar melhor por meio deste trabalho,
inferindo através de diagnoéstico detalhado quais fatores implicam em risco e maior esfor¢o

para essa integracao.

1.2 JUSTIFICATIVA

As integragdes do Software X com o sistemas SAP se ddo em alguns pontos
especificos, sendo eles geralmente em consultas de informagdes de dados mestres (Consulta
de Empresas filiais e Consulta de Fornecedores, denominada integragdo 1), consultas de
documentos de requisicdo de compra para validacdo com a nota fiscal (pedido de compras,
folhas de registro de servigos, aceite de servicos, etc, denominada integragdo 2), lancamento
de movimentagdes fisicas e fiscais dos produtos ou servigos relacionados a nota fiscal
(denominada integragdo 3) e consulta de status de pagamento das notas apos lancadas
(denominada integragao 4).

Dessas integracdes, as que geram maior complexidade e impacto nos prazos e
cumprimento do cronograma siao a numero 2 ¢ a numero 3. A 2 ¢ complexa pois a gestao de
documentos e processos de requisicdo podem variar muito de cliente em cliente, além do SAP
trazer uma variedade de escolhas para gestao desse processo. Ja a 3 é complexa por se tratar
de um fluxo de informacao que sai do Software X e vai para o SAP.

Como citado no topico anterior, a forma com que as integracdes sao
desenvolvidas podem ter algumas diferencas a depender do uso do ERP feito pela empresa.
Essas diferengas de utilizagdio do sistema podem se dar por obrigatoriedades no

preenchimento de dados, regras de negdcio padrdes embutidas no sistema em algumas
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transacdes ou até o desenvolvimento de tabelas, campos e transa¢des 100% personalizados
realizados pelo proprio cliente para atender alguma necessidade especifica.

O problema ¢ que essas personalizagdes e maneiras distintas de usar o ERP
dificilmente sdo identificadas em momento comercial da venda do SaaS, resultando em
aumento de custo, esforco ndo previsto e atraso nos cronogramas de implantacdo do sistema
Software X, principalmente em usos mais complexos do SAP na integragdo de langamento dos
dados de estoque fisico e contabilizacao fiscal da nota fiscal. Sendo assim, o proposito do
trabalho ¢ justificado pela busca de maneiras para se evitar o aumento de custos, esforgos e
cronogramas de implementacao do sistema Software X, por meio de um diagnéstico detalhado
e previsdo de complexidade mais fidedigna a realidade.

Uma das motivagdes do presente trabalho ¢ a participacao do autor do trabalho

neste processo, que tem a experiéncia do impacto gerado nesta falta de analise prévia.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O intuito do presente trabalho ¢ descobrir uma forma/processo para diagnosticar a
maturidade e caracteristicas do uso do SAP dos clientes alvo da Empresa X, mais
especificamente a maturidade de uso dos modulos de pagamento (FI) e gestdo de
materiais/servicos (MM), para a integragdo com o SaaS de automacdo do processo de
pagamento fiscal.

Na Empresa X, o processo de integracdo entre os sistemas ¢ gerido pelo time de
Customer Onboarding (embarque do cliente) que realiza a parte funcional do mapeamento do
sistema SAP; o time de Integracio que realiza a parte técnica de mapeamento,
desenvolvimento da conexdo com o ambiente Sofiware X e direciona a constru¢do dos
conectores de integragdo; e um parceiro de negocio externo a empresa, especialista em
desenvolvimentos SAP que constroi o desenvolvimento dos conectores entre o Software X e o
SAP. Foi feita entdo a aplicacdo de um questiondrio, entre o periodo de 12/12/24 e 20/12/24,
com um total de 9 pessoas entrevistadas. Este nimero de participantes foi considerado
suficiente, pois envolveu todos os colaboradores que tinham contato direto com a
implementagao de projetos que envolvem a integracdo do ERP SAP usando os conectores de
integracdo, garantindo uma amostra representativa dos envolvidos no processo.

O escopo da pesquisa foi de entender com os envolvidos durante a

implementagdo, quais sdo os principais pontos de complexidade e variabilidade que existem
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entre o uso do ERP e o quanto esses pontos impactam no desenvolvimento necessario para os
conectores de integragdo ou configuragdes extras no Software X, para assim montar o
mapeamento dos processos para entender os principais pontos criticos.

A partir do mapeamento detalhado do problema, o escopo do trabalho consiste em
buscar na literatura referéncias de processos de diagnostico para que seja base de criagao de
um processo personalizado para a identificagdo da maturidade e percentual de integrabilidade
com os conectores padrao entre SAP- Software X que temos desenvolvidos.

Ao final, foi construido um processo robusto de diagnostico de integrabilidade
entre 0 SAP e o Software X que aponte um percentual de “match” entre os dois sistemas e a
complexidade de se realizar a integracdo entre eles, que tenha como base as experiéncias ja
vivenciadas pelos times e base teorica bem estabelecida, além de aplicar o método em 2

estudos de caso de projetos realizados pela empresa X.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo da pesquisa € mapear os processos de uma empresa que busca integrar
informagdes do sistema da cadeia de requisicdo ao pagamento com o SAP, destacando os
pontos de maior dificuldade e apresentando um diagnostico prévio da integrabilidade entre
dois sistemas, através de indicadores de maturidade.

A pesquisa ¢ elaborada a fim de atender os seguintes objetivos especificos:

e Identificacdo detalhada dos atributos chave do SAP que fazem interface com o
processo automatizado pelo Software X

e Entendimento de desafios do time de implantacdo como um todo na etapa de
integragao do projeto.

e Identificacdo e categorizagdo dos problemas envolvidos entre a comunicacdo do
SAP e Software X

® Constru¢cdo de uma metodologia personalizada e solida de diagnodstico de um sistema
SAP para integragdo com o Software X, uma ferramenta de diagnostico de

integrabilidade entre o SAP e o Software X que aponte um percentual de “match

entre os dois sistemas e a complexidade de se realizar a integracdo entre eles.

Para atingir os objetivos acima citados, foram utilizadas metodologias de mapeamento de

processos que foram levantadas no capitulo 2, visando unir os conhecimentos e habilidades
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de mapeamento de processos da Engenharia de Produgdo em prol da redugdo de custos e

otimizacao de processos na implementacao de um software.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

Quanto a abordagem do trabalho, pode ser definido como uma pesquisa
qualitativa, visto que busca trazer uma visdo sob Otica interna da organizagdo unida aos
conhecimentos presentes na literatura, compreendendo o contexto da situacdo com base na

interpretagdo dos fendomenos.

Dentre os quatro propoésitos basicos destacados na literatura (exploratdrio,
descritivo, explanatorio e preditivo), a pesquisa tem carater descritiva e exploratéria. Esse
proposito € percebido por ser um trabalho que tem o intuito de examinar os sistemas para
definir os fatores decisivos na complexidade de integracdo. Uma pesquisa descritiva envolve
o exame de um fendmeno para defini-lo mais acuradamente ou diferencia-lo de outros. A
intencdo € captar ou “capturar” a esséncia do fendmeno no momento da coleta de dados,
mas essa esséncia pode mudar com o passar do tempo. (Dane, 1990, Yin, 1994, Marshall e
Rossman, 1995). A pesquisa exploratdria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir hipéteses.
Envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem a compreensao.

(GIL, 2008).

Ja o método de pesquisa que foi utilizado nesse trabalho ¢ o método PA —
pesquisa-acdo. O método, segundo Berto e Nakano, consiste em uma pesquisa de base
empirica, concebida e realizada em estreita associagdo com uma acao e/ou solucdo de um
problema no qual o pesquisador esteve envolvido — participando ou colaborando
diretamente. Portanto, este ¢ o método mais recomendado para esta pesquisa. Além disso,

foi usado também o estudo de caso, realizado na simulagdo final dos cases da empresa X.

Dito isto, foram utilizados questionarios com os envolvidos no processo (todos
os 9 envolvidos), participantes da acao (lideres, time de negdcio, time técnico), pesquisas
por meio de entrevistas e aplicagdo de questionario com o0s principais times internos para
buscar insumos importantes e alcangar insights valiosos que direcionam a resolucdo do

problema. Unindo o conhecimento adquirido na pratica com as metodologias de diagndstico



17

de processos e sistemas presentes na literatura, busca-se encontrar uma melhor forma de

prever situagdes complexas e custosas para as empresas

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este estudo estd organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo, que serve
como introdugdo, tem como propésito resumir o conteudo apresentado no restante do
trabalho. Nele, de forma concisa, sdo abordados o tema central e a abordagem que foi
adotada ao longo do documento.

No segundo capitulo, foi apresentado um embasamento tedrico sobre os temas
abordados, com o objetivo de situar e fundamentar as exploragdes que foram realizadas nos
capitulos subsequentes: o que ¢ 0 ERP SAP, como sdo os modelos de integragao entre SAP
e outros sistemas, o que € o processo de requisi¢dao ao pagamento B2B, o que € o Software

X e quais sdo as ferramentas de diagnostico mais utilizadas a literatura.

O terceiro capitulo foi o desenvolvimento do estudo e de seus dados, trazendo o
resultado da aplicacdo do questiondrio de pesquisa com os colaboradores internos trazendo
a percepcao do problema pelos usuarios. Neste capitulo também foram compilados e
estruturados os principais fatores que impactam os indicadores de sucesso do processo de
integragao.

Ja no quarto capitulo foi feita a adequacdo das principais ferramentas de
diagnéstico levantadas na literatura com a necessidade do diagnostico especifico
necessario pelo Software X. O intuito ¢ a constru¢ao de uma ferramenta unica e robusta
que possa mensurar o quanto o ERP do cliente esta pronto para se conectar ao sistema
Software X.

No quinto e ultimo capitulo foi apresentada a conclusdo do trabalho, cujo
proposito € avaliar o alcance dos objetivos estabelecidos no primeiro capitulo. Além disso,
foi realizada uma analise da eficacia do estudo conduzido e foram observadas eventuais

oportunidades futuras para aplicar a metodologia investigada.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 ERP, SAP E O MODULO MM (Materials Management)

Um sistema ERP (Enterprise Resource Planning) ¢ uma plataforma de software
projetada para unificar os diferentes setores de uma empresa, simplificando a transferéncia de
dados entre todos os processos organizacionais, incluindo vendas, financas, gestdo de
projetos, logistica, controladoria e recursos humanos. O autor Oliveira (2007, p. 276) define

ERP como um sistema que:

integra os dados-chave e a comunicacdo entre as areas de planejamento, programacdo, compras,
previsdo e financas das empresas entre regides, produtos, divisdes e funcdes. Também pode englobar
vendas, marketing, recursos humanos e outras fungdes. O sistema ¢ capaz de fornecer informacdes

detalhadas sobre as opera¢des da empresa.

A procura e a utilizacdo dos sistemas integrados de gestdo ERP alcangou
patamares muitos expressivos, principalmente no ano de 2002, quando houve um salto do
numero de empresas usando o sistema (Strong & Wenhong, 2004).

Segundo Souza et al (2007): o SAP ¢ um sistema de gestao integrada ERP, que
permite a interagdo de todas as areas da empresa. Ele ¢ desenvolvido pela companhia alema
SAP, que ¢ lider mundial no segmento de solu¢des de informatica. Para Kwak et al. (2012), o
sistema da empresa SAP ¢ umas das principais escolhas quando se fala de ERP. A SAP ¢ a
empresa mais famosa no campo de sistemas ERP, a ponto de seu software R/3 ser comumente
conhecido apenas como SAP. Isso se deve ao fato de que a empresa continua a liderar o
mercado, oferecendo solugdes especificas para uma ampla gama de setores industriais.

Conforme (JUNIOR; FERREIRA,2006), ndo ¢ considerado um sistema simples,
mas de alta complexidade, pois considera que o processo de negoécio € a totalidade da
cadeia funcional envolvida no desenvolvimento do mesmo.

Um dos principais mdédulos do SAP R/3 e um dos principais focos deste estudo é
o modulo de MM (Materials Management — Gestao de Materiais). Este componente controla
todas as fases envolvidas na administragdo de suprimentos e estoques no sistema, como
planejamento e controle de materiais, compras, administragdo de servigos e revisdo de faturas.
(SAP Brasil, 2010). Oliveira (2009) ainda trds que o moédulo MM ¢ um dos modulos mais
transversais do ERP SAP, interagindo diretamente com diversas areas: producdo, vendas,

contabilidade, financeira, projetos, etc. Para além de ser uma ferramenta que garante elevada
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fiabilidade ao nivel de inventario e permite 6timos niveis de servico. Todos estes fatores
levam a obten¢do de resultados sustentados. Segundo Godeiro (2013) O mddulo € separado

nas frentes de:

e Planeamento das necessidades de consumo (MM-CBP)
e Compras (MM-PUR)

e Gestao de Servigos (MM-SRYV)

e Gestao de estoques (MM-IM)

e Revisdes de Faturas (Logistica)

e Sistemas de Informacao (MM-IS)

Para o presente estudo, as partes mais importantes sao:

*  Compras (MM-PUR) — As tarefas mais importantes do componente MM
Compras sdo: a aquisicdo externa de materiais e servigos, a determinagdo de possiveis
fontes de fornecimento para uma necessidade, identificada pelo sistema de controle e
planejamento de materiais, ou surgindo diretamente dentro de um departamento da
empresa, a supervisdo de entregas de mercadorias e por ultimo, o pagamento a
fornecedores. Principais figuras: requisicao de compra, pedido de compra, documento de
material e fatura logistica.

*  Gestdo de estoques (MM-IM) — Este € responsavel pela gestdo de estoques de
materiais em quantidade e valor, pelo planejamento, entrada e documentagdo de todos os
movimentos de mercadorias e por ultimo, pela execucao do inventario fisico.

« Revisdes de Faturas (Logistica) — E aqui que as faturas recebidas dos
fornecedores sdo verificadas em termos de contetido, preco e célculos. Quando a fatura ¢é
langada os dados sdo gravados no sistema e este atualiza os documentos de faturagdo ao

nivel da gestdo de materiais e da contabilidade financeira. (SAP Brasil, 2009).

2.2 CADEIA REQ TO PAY E SAAS SOFTWARE X

O termo Req to Pay é uma abreviagdo do chamado Requisition to Payment, nome
dado a cadeia de processos que envolvem desde a requisicdo de compras de materiais ou
servicos até a efetivagao do pagamento dessas compras.Segundo Lysons e Farrington (2006),

o procedimento de compra ¢ uma sucessdo de processos ou fases destinadas a fornecer
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materiais e servigos a uma organizagdo. Esse processo ¢ segmentado nas seguintes etapas:
recebimento da requisicao, solicitagdo de cotagdo, negociacdo com fornecedores, recebimento
de materiais e pagamento. Estas etapas estdo conectadas por um fluxo de informagdes capaz
de abordar duas perguntas fundamentais: "O que foi solicitado para compra?" e "Onde e como
o material requisitado pode ser adquirido?".
Segundo Akkermans et al (2003), cadeia de suprimentos é comparavel a uma rede
interligada, composta por fornecedores, fabricantes, distribuidores, revendedores e
consumidores. Em uma perspectiva operacional, essa rede sustenta trés tipos de fluxos que
demandam planejamento cuidadoso e uma coordenagdo robusta. Sdo esses fluxos o fluxo de
material, referente a movimenta¢do fisica dos produtos, desde os fornecedores até os
consumidores, incluindo o retorno reverso de produtos provenientes de servigos de reparo,
garantia e reciclagem. Em segundo plano, o fluxo de informagdes, que envolve a transmissao
de pedidos e seu rastreamento, coordenando o fluxo fisico dos produtos. Por fim, os fluxos
financeiros que englobam em termos de crédito, cronogramas de pagamento e acordos de
propriedade e consignagao.
De acordo com o autor, essa rede opera com pilares de processos, estruturas
organizacionais e tecnologia.
e Processos: Integrados nas capacidades da empresa, como logistica, desenvolvimento
de novos produtos e gestdo do conhecimento.
e [Estruturas organizacionais: Representam uma ampla gama de relagdes nos contextos
horizontal e vertical, abrangendo gestdao de capital humano, recompensas, métricas de
desempenho e formas de governanga empresarial.

e Tecnologias: Incluem tanto processos quanto tecnologia da informagao.

Lambert (2004), conclui destacando que no cendario empresarial, a area de

compras transcendeu sua mera fun¢do operacional, adquirindo uma relevancia estratégica. A

N .

responsabilidade da equipe de compras nao se limita mais a simples aquisicdo de bens e
servicos em atendimento as demandas internas, mas tornou-se uma atividade crucial para que
a organizacdo alcance seus objetivos estratégicos, visando uma maior competitividade.

Segundo PRINS (2004):

o método e a precisdo da criagdo e comunica¢do dos dados no processo de requisicao (por exemplo,
contas de custos, notas de crédito ou pregos finais) determinam grandemente a eficiéncia do processo
posterior; correspondéncia de faturas e pagamentos finais. Logicamente, se existe um desejo de

automatizar ¢ redesenhar (partes do) processo de aquisi¢ao operacional, é preciso ter em conta as
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entradas, saidas e interfaces com processos sucessivos e dependentes.

O autor ainda cita que ¢ de grande importancia alinhar ambos os processos e avaliar o
impacto mutuo. Além disso, em muitos casos, a adog¢do de tecnologias para o processo de

requisi¢do obrigara a empresa a focar também no processo de pagamento.

’

E nessa necessidade de automacdo que surgem os sistemas denominados como
eRequisition-to-pay. Segundo PRINS (2004):

eRequisition-to-Pay (eR2P) ¢ a aplicagdo de tecnologia de informacgdo e de rede ao processo de
aquisicdo operacional, desde a selecdo do produto até ao pagamento final. Um sistema eR2P ¢
idealmente uma camada de software que, no lado corporativo, forma a interface entre o sistema
corporativo de Planejamento de Recursos Empresariais (ERP) e varios sistemas de pedidos de
fornecedores. Para automatizar os processos internos de compras, os sistemas eR2P simplificam os
processos de selecdo, aprovagdo, pedido e pagamento a medida que passam de fungdes baseadas em
papel para sistemas eletronicos, de preferéncia com forte integragdo com o sistema back-end '. A
adocdo de tecnologias eRequisition-to-Pay permite que as organiza¢des criem fluxos de trabalho e
processos eficientes que eliminem as desvantagens do ciclo de compras tradicional sem interromper as

atividades comerciais primarias.

FIGURA 1: Etapas do Reg-to-Pay e fontes de ineficiéncia

Verificar

Solicitar _
1 Criar
5 Solicitar
Criar Aprovacdo i ‘
Enviar
Solicitar X )
Selecione Procurar
fom Fornecedor/ Receber
produtos Ordem
Funcionario :
Enviar
Precisar
Confirmacao
Pagamento
Fornecedor
Cumprimento
3 vias
Corresponder 7 Enviar
interno
Bens Enviar Fatura
Entrega Bens

Recibo

Fonte: adaptado de Prins, (2004, p. 19)

' Back-end: refere-se a parte de um sistema, site ou aplicativo responsavel pelo processamento de
dados, logica de negbcios € comunicagdo com bancos de dados e servidores, funcionando "nos
bastidores" para garantir a funcionalidade do software.
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Dessas ineficiéncias, desafios e oportunidades no processo Reg-to-Pay nasce a
Empresa X, empresa principal do estudo em questdo. A empresa comercializa um software no
modelo SaaS (Software as a Service) com o intuito de gerar automagdo de parte desse
processo. SaaS ¢ o modelo de fornecimento e uso de sofiware em que os clientes deixam de
comprar licencas e passam a ser “assinantes” dos softwares, que sao acessados pela Internet
(HANCHENG e CHANGQI, 2008).

A Empresa X surgiu com intuito de facilitar o dia a dia dos clientes e de seus
fornecedores, através de um portal dindmico de recebimento fiscal que foi vencedor de um
prémio de melhor solugdo tributdria no ano de seu langamento. A solu¢do comercializada pela
empresa, O Software X automatiza a captura de arquivos de documentos fiscais provenientes
de diversas fontes, como SEFAZ (Secretaria da Fazenda), prefeituras, sites de
concessionarias, e-mails, entre outros. Ele aplica mais de 40 validagdes personalizaveis para
assegurar a conformidade dos documentos fiscais e integra essas informacgdes ao ERP para o
registro no Contas a Pagar. Além disso, o Software X analisa os principais motivos de
divergéncia, como discrepancias no valor total da nota e informacdes obrigatorias ausentes,
emitindo alertas inteligentes aos responsaveis. O uso da plataforma resulta em beneficios
significativos, incluindo o aumento da capacidade de processamento de notas fiscais, a
elevagdo da produtividade da equipe de faturamento da empresa cliente para até 4 mil notas
processadas por més por colaborador/analista, aprimoramento da governanga e rastreabilidade
no processo de recebimento fiscal, e a eliminagdo de multas e juros decorrentes de erros no

processo de recebimento fiscal.
2.3 INTEGRACOES ENTRE SOFTWARE X E SAP

Para que o sistema Sofiware X consiga realizar suas fungdes de consulta de
informacodes, validagdes, processamento e lancamento de notas fiscais em alto nivel de
automacdo, geralmente se faz necessaria a integracdo com o ERP utilizado pela empresa
cliente. A partir dessas integragdes, o sistema consegue ter acesso a informagdes cadastrais
relevantes e a previsdo das caracteristicas esperadas na composi¢ao de uma nota fiscal,
fazendo com que informacgdes incorretas sejam rapidamente identificadas. No caso contrario,
caso todas as informagdes da nota fiscal estejam de acordo com o esperado o Sofiware X

consegue se integrar ao ERP e realizar o lancamento dos dados da nota corretamente.

As integragdes do Software X com o sistemas SAP se ddao em alguns pontos

especificos, sendo eles geralmente:
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I- Consulta dos dados da base de empresas/filiais da empresa cliente e
empresas/filiais dos fornecedores desse cliente, para cadastros de dados mestres. Fluxo de

informacao: SAP > Software X

2- Consulta dos dados e documentos de requisi¢cdo de compra (pedido de compras,
aceite de servigos etc) para validagdo com a nota fiscal. Fluxo de informacgao: SAP > Software

X

3- Lancamento de movimentagdes fisicas e fiscais dos produtos ou servigos
relacionados a nota fiscal, denominado aqui de “Escrituragdo da Nota”. Fluxo de informacao:

Software X > SAP

4- Consulta de status de pagamento das notas fiscais apo6s lancadas. Fluxo de

informacao: SAP > Software X

Para realizar essas integragdes com o SAP, sejam elas no sentido SAP > Software
X ou Software X > SAP, os consultores técnicos fazem uso de uma funcionalidade do ERP
que permite se conectar com demais sistemas usando a linguagem ABAP?. A SAP oferece a
flexibilidade de aprimorar suas fungdes padrdo e desenvolver aplicativos inteiramente
inovadores, a fim de se ajustar de maneira mais eficaz as exigéncias especificas de cada
cliente. Segundo Stefan (2012), a SAP desenvolveu a sua propria linguagem de programacgao
chamada ABAP (Advanced Business Application Programming). Foi inicialmente projetado
como uma linguagem de programacdo estruturada e posteriormente atualizado para
programacdo orientada a objetos. A estrutura possui milhares de fungdes para gerenciar
arquivos, bancos de dados, datas, etc. Permite que conexdes RFC (Remote Function Calls)?
se conectem a sistemas SAP com qualquer outro sistema ou linguagem de programacao.
(Ehret Stefan, 2012). Uma RFC (Remote Function Call) ¢ um mecanismo que permite a
comunicagdo entre sistemas SAP e outros sistemas externos, independentemente da
linguagem de programacao utilizada. No contexto do SAP e da linguagem ABAP, as RFCs
sdo essenciais para integracdes bidirecionais, ou seja, tanto para chamadas de fungdes do

SAP para sistemas externos quanto o contrario.

2 ABAP (Advanced Business Application Programming) ¢ a linguagem de programagao proprietaria da SAP,
utilizada para o desenvolvimento de customizagdes, relatorios e integragdes dentro do sistema ERP SAP.

* RFC (Remote Function Call) ¢ um mecanismo da SAP que permite a comunicago entre sistemas SAP e
outros sistemas externos, possibilitando a execugdo remota de fungdes e a troca de dados de forma segura e
integrada.
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2.4 METODOLOGIAS DE DIAGNOSTICO E MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Na literatura, podem se encontrar diferentes metodologias e formas de aplicagao

delas para mapeamento de processos. O intuito deste capitulo ¢ apresentar algumas que

poderdo servir como base para a criagdo da metodologia de diagnéstico de integrabilidade

deste presente trabalho.

2.4.1 BUSINESS PROCESS MODEL AND NOTATION

A primeira metodologia a ser apresentada ¢ o BUSINESS PROCESS MODEL AND
NOTATION (BPMN). A Notagdao de Modelagem de Processos de Negdcios (BPMN) ¢ uma

representacdo grafica estabelecida como um padrdo para a modelagem de processos. Seu

proposito € oferecer ferramentas que promovam a padronizagdo, facilitando a compreensao

rapida e a comunicacdo ao possibilitar a representacdo visual dos processos internos e

externos da organizagao.

No caso da notagdo da linguagem BPMN, conforme demonstrado no quadro 1, sdo

varios os elementos e recursos que se aplicam aos mais variados propositos, facilitando a

estruturacdo e compreensao da modelagem realizada e evidenciando como ocorre todo o

processo, a partir de uma metodologia especifica, desde o seu inicio até a sua conclusao

(GORP; DIJKMAN, 2013).

QUADRO 1: Notagdes e descri¢des dos elementos de um BPMN

Elemento

Descricao

Notacao

Evento

“Um evento € algo que acontece durante a execugdo do processo.
Ele afeta a execugdo do processo e, geralmente, possui uma causa
(trigger) e um impacto (result). Os eventos podem ser de trés tipos,
baseado no momento em que afetam o processo: Start (Inicio),
Intermediate (Intermediario) € End (Fim).”

O 0 O

Inicio Intermediaric  Fim

Atividade

“Atividade ¢ um termo genérico para um trabalho executado por
uma organizacdo dentro de um processo de negocio (WHITE;
MIERS, 2008). Atividades sdo etapas dos processos com o objetivo
de mostrar como um processo ¢ executado através do seu fluxo de
trabalho. A representagdo das atividades costuma ser vista como um
relacionamento entre os conceitos do modelo de negodcio, por
associar o processo aos papéis ¢ unidades organizacionais, objetos
de negdcio, objetivos e eventos.

Tarefa

Gateway

“Um Gateway € usado para controlar a divergéncia ou convergéncia
de fluxos de sequéncia. Dessa forma, ele ira determinar ramificagio,
bifurcagdo, ligagdo e jungdo de caminhos. Simbolos internos a
notagdo grafica irdo indicar o tipo de controle.

Decisdo Paralelo

Fonte: Adaptado de SZILAGY(2010)
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2.4.2 Metodologia Workflow

A proxima metodologia levantada que se enquadra em mapeamento € automacao
de processos ¢ a metodologia Workflow, amplamente aplicada no mercado de sofiwares. Um
conceito amplamente aceito dessa metodologia ¢ publicada pelo Workflow Management
Coalition (WMC), que define da seguinte maneira: “A automag¢ao de um processo de negocio,
em todo ou em parte, na qual documentos, informagdes ou tarefas sao passados de um
participante a outro para execu¢do, de acordo com um conjunto de regras preestabelecidas”.
(WORKFLOW MANAGEMENT COALITION, 1995)

Segundo (AMARAL, 1997), utilizando Workflow se garante que todas as
informacodes produzidas ou processadas em uma etapa do processo, seja “enviada como dados
de entrada para a atividade seguinte”, de forma correta e consistente. Metodologias para

desenvolvimento de workflow podem se classificar entre (SIGAWF, 2016, p.3):

* Ad-hoc: Sao empregados para efetuar a delineacdo de procedimentos
descomplicados e maleaveis, referentes a atividades sem estrutura definida e imprevisiveis.
Ela permite aos usudrios “criar e adaptar, de modo fécil e rapido, definicdes de processos
simples que satisfacam as circunstancias que surgem com a execu¢ao de uma instancia de
processo” (SIGAWF, 2016, p. 3). Sua utilizagdo ¢ recomendada em processos
descentralizados, sem uma sequéncia padrao para execucao dos processos. Cabendo a cada
setor ou unidade administrativa, definir um fluxo Ad-Hoc dependendo da maneira que uma
operagao ocorre naquele momento.

* Administrativo: Sistemas de Workflow Administrativo sdo empregados na
documentacdao de processos simples e altamente organizados. Nas empresas, sao
frequentemente utilizados para a elaboragao de mapeamentos de: “processos burocraticos,
repetitivos e com regras bem definidas para a coordenagdo de suas atividades, que sdo do
conhecimento de todos os participantes do fluxo” (SIGAWF, 2016, p.3).

* Produgdo: Sistemas de Workflow do tipo Producdo sdo empregados para o
mapeamento de processos altamente definidos e estdveis. Proporcionam suporte a
documentacdo de procedimentos complexos e suas integragdes com outros sistemas ou
processos ja estabelecidos na empresa. Demonstram a capacidade de adaptagdo a um
elevado nivel de precisdo e qualidade quando aplicados ao desenvolvimento de atividades

repetitivas.
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Segundo (THOM, 2000):

No meio corporativo, a tecnologia Workflow fornece meios de transformar os processos de
trabalho e a cultura organizacional da empresa, oferecendo controle, acompanhamento das
informagdes e métricas dos resultados obtidos. Esta tecnologia nos permite simplificar, agilizar e dar

maior seguranga as comunicagdes entre processos

2.4.3 Modelo integrado de maturidade de capacitacdo (CMMI)

O Modelo de Maturidade de Capacitagao Integrada (CMMI - Capability Maturity
Model Integration), ndo se configura como uma metodologia que instrui como realizar tarefas
ou quem deve executa-las, mas estabelece o que deve ser feito. Ele representa um modelo
centrado em praticas maduras e consolidadas para o desenvolvimento e manutengdo de
produtos e servigos, abrangendo todo o ciclo de vida, desde a concepgdo até a entrega do
software (SEI, 2010). O CMMI ¢ o resultado da fusdo dos modelos CMM, os quais se
fundamentam nas melhores praticas das industrias em engenharia, aquisi¢do de software e
gestdo de equipes de trabalho, com o objetivo de diminuir os custos e a complexidade
associados a implementagao de multiplos modelos (SEI, 2010). A determinacao do estagio de
desenvolvimento de uma empresa no contexto da aplicacdo do modelo CMMI ¢ conduzida
por um avaliador credenciado. Esse profissional estabelece o estdgio atual em que a empresa
se encontra, identificando também qual estagio subsequente deve ser alcangado, bem como as

competéncias que precisam ser adquiridas (SEI, 2010).

O modelo CMMI apresenta cinco niveis de maturidade organizacional e cada um
representa a base para a melhoria continua dos processos: (1) Inicial; (2) Gerenciado; (3)
Definido; (4) Gerenciado Quantitativamente; e (5) Em Otimizagao (SEI, 2006) e sao descritos

a seguir:

1) Nivel 1 (Inicial): os processos sao cadticos e dependem da competéncia das
pessoas para obterem sucesso. Normalmente, os produtos e servigos funcionam, mas
extrapolam os or¢amentos e ndo cumprem o prazos. Tendéncia de se comprometerem além da
sua capacidade, abandonam o processo em um momento de crise, e sdo incapazes de repetir

0S Proprios sucessos.

2) Nivel 2 (Gerenciado): os projetos tém a garantia de que os processos sio planejados

e executados de acordo com uma politica; empregam pessoas experientes que possuem
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recursos adequados para produzir saidas controladas; envolvem partes interessadas relevantes;
sao monitorados, controlados e revisados; e sdo avaliados para verificar sua aderéncia em
relagdo a descrigdo de processo. O status dos produtos e a entrega dos servigos estdo visiveis
para a gestdo em pontos definidos. Os produtos de trabalho e servigos satisfazem as
descri¢des de processo, aos padrdes e procedimentos especificados.

3) Nivel 3 (Definido): os processos sdo bem caracterizados e entendidos, e sdo
descritos em padrdes, procedimentos, ferramentas ¢ métodos. O conjunto de processos-padrao
da organizacdo ¢ estabelecido e melhorado ao longo do tempo. Esses processos-padriao sdo
utilizados para estabelecer uniformidade no contexto da organizagdo. Os processos siao
gerenciados com base na compreensdo de como as atividades de processo relacionam-se € nas
medidas detalhadas do processo, seus produtos de trabalho e servicos.

4) Nivel 4 (Gerenciado Quantitativamente): a organizagdo e os projetos estabelecem
objetivos quantitativos para a qualidade e o desempenho de processo, utilizando-os como
critérios na gestdo de processos. Objetivos quantitativos baseiam-se nas necessidades dos
clientes, dos usuarios finais, da organizacdo e dos responsaveis pela implementacdo de
processos. A qualidade e o desempenho do processo sao entendidos em termos estatisticos e
gerenciados ao longo da vida dos processos. Identificam-se as causas de varia¢do de processo
e as fontes dessas causas sdo corrigidas para prevenir sua recorréncia.

5) Nivel 5 (em otimizagdo): a organizagao melhora continuamente seus processos com
base no entendimento quantitativo das causas comuns de varia¢ao inerentes ao processo. Tem
foco na melhoria continua do desempenho de processo por meio de melhorias incrementais e
inovadoras de processo e de tecnologia. A organizagao trata as causas comuns de variagdo de
processo e promove as mudancas a fim de melhorar o desempenho e satisfazer aos objetivos

quantitativos de melhoria de processo.

As areas de processos sdo organizadas em quatro categorias: Gestdo de Processo,
Gestdo de Projeto, Engenharia e Suporte. Essas categorias enfatizam como as areas de
processos existentes se relacionam. As organizacdes podem alcangar melhorias progressivas
em sua maturidade organizacional, conseguindo primeiro o controle no d&mbito do projeto até
chegar a melhoria continua de processo no contexto da organizagdo, utilizando tanto dados

quantitativos quanto dados qualitativos para a tomada de decisao. (SEI, 2006, p. 40)

r

Para medir o nivel de maturidade organizacional com base no CMMI, ¢

necessario realizar uma avaliagdo estruturada utilizando modelos e métricas padronizadas.
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Segundo Paulk et al. (1993) e Chrissis, Konrad ¢ Shrum (2011), essa avaliacdo pode ser
conduzida por diferentes métodos, sendo um dos principais o SCAMPI (Standard CMMI
Appraisal Method for Process Improvement). Esse método oficial de avaliagdio do CMMI
pode ser aplicado em diferentes graus de rigor, sendo o SCAMPI-A o mais detalhado e
utilizado para certificacdo, enquanto o SCAMPI-B e SCAMPI-C sdo mais flexiveis e voltados
para diagnosticos preliminares. Outra abordagem comum ¢ a autoavaliacdo, que envolve a
aplicacdo de questionarios e checklists baseados nos niveis do CMMI para identificar lacunas
nos processos organizacionais. Esse método permite uma andlise inicial antes da realizagdo de
uma avaliagdo formal. Além disso, a mensura¢do do nivel de maturidade pode ser feita por
meio de indicadores quantitativos e qualitativos, como tempo médio de ciclo, aderéncia aos
cronogramas ¢ qualidade dos produtos entregues. Com base em uma avaliagdo formal
conduzida por um avaliador credenciado, a organizacdo pode determinar seu nivel de
maturidade e identificar agdes para melhoria. No presente trabalho, foram utilizados
indicadores de versionamento, maturidade de processos, processos do software X e do SAP

para determinar esses niveis de maturidade.

Para evoluir dentre os niveis, Chrissis, Konrad & Shrum, 2011, explicam alguns
dos caminhos. Caso a organizagdo esteja no Nivel 1 (Inicial), seus processos sdo instaveis,
sem controle formal, e dependem do esforco individual das pessoas, o que gera
inconsisténcias e falhas recorrentes. Para evoluir desse estdgio, ¢ essencial formalizar
processos, capacitar a equipe e estabelecer uma estrutura de gestdo de projetos mais

organizada.

No Nivel 2 (Gerenciado), os processos passam a ser planejados, controlados e
executados de acordo com politicas internas, garantindo maior previsibilidade e controle das
operagdes. E necessario implementar métricas basicas de desempenho e assegurar que todas
as partes interessadas participem ativamente do processo. Ao atingir o Nivel 3 (Definido), os
processos tornam-se bem documentados e institucionalizados em toda a organizacdo. A
padronizagdo permite maior eficiéncia e alinhamento entre diferentes areas da empresa,
promovendo melhoria continua e maior controle sobre as atividades executadas. No Nivel 4
(Gerenciado Quantitativamente), a organizacdo adota uma abordagem baseada em dados e
estatisticas para monitoramento da qualidade e do desempenho dos processos. Essa pratica
possibilita maior previsibilidade e corre¢do de falhas antes que elas impactem

significativamente os resultados. Por fim, no Nivel 5 (Em Otimizagdo), o foco passa a ser a
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melhoria continua e a inovagdo nos processos, utilizando analise quantitativa para promover
mudancas estratégicas. A organizacdo busca reduzir variagdes e aprimorar seu desempenho

com base em tendéncias e novas tecnologias.

3 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

3.1 COLETA DE DADOS

Para a constru¢do de um processo diagnostico robusto e personalizado que
identifique a maturidade e a integrabilidade do SAP com o Software X, foi essencial coletar
insights diretamente de especialistas envolvidos nos processos de integracao. Para isso, foi
elaborado um questionario com questdes estratégicas que permitiram mapear tanto as
experiéncias praticas quanto os desafios enfrentados durante o desenvolvimento das
integracdes. Este capitulo apresenta as categorias das perguntas realizadas, sua relevancia e

como os dados coletados contribuem para o objetivo do trabalho.

3.1.1. Perfil dos Respondentes

As perguntas iniciais do questionario foram elaboradas para identificar o perfil
dos respondentes, focados nos integrantes da Empresa X, incluindo cargo, formagao
académica e experiéncia em projetos de integracdo com o SAP. Essas questdes permitiram
contextualizar as respostas e garantir que as opinides coletadas provém de profissionais
qualificados e diretamente envolvidos nos processos analisados. Por exemplo, a experiéncia
em "projetos com integracdo ao SAP" ¢ uma varidvel essencial para compreender a

profundidade do conhecimento sobre os desafios enfrentados.

3.1.2. Complexidades nas Integragdes

Outra se¢ao do questiondrio abordou as complexidades mais comuns durante as
integragdes do SAP com o Software X. Questdes como "os ajustes no escopo geralmente estao
relacionados a integragdo com o ERP?" e "os projetos com integragdo ao SAP precisam de
desenvolvimentos extras nas interfaces existentes?" tiveram como objetivo identificar padrdes
de desafios e a frequéncia com que os mesmos ocorrem. Essas respostas fornecem insumos

importantes para determinar os principais gargalos que impactam o cronograma e o custo das
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implementagdes.
3.1.3 Principais Interfaces e Desafios Técnicos

Com base no histérico de projetos, os respondentes também foram convidados a
classificar, em ordem de esforco, as interfaces que geram maior necessidade de
desenvolvimento ou ajustes de escopo. Esta secdo ¢ fundamental para priorizar quais pontos
do conector padrao demandam maior aten¢do no diagndstico. Além disso, foram explorados
os motivos geradores de ajustes, que ajudam a identificar as variagdes no uso do SAP pelos

clientes e os fatores técnicos que aumentam a complexidade das integragdes.
3.1.4. Proposta de Melhorias

A tltima parte do questiondrio buscou insights para possiveis melhorias no
mapeamento comercial e na preparagdo técnica para os projetos. Perguntas como "os esfor¢os
poderiam ter sido mapeados no momento comercial?" e "quais sdo os principais pré-requisitos
para que o produto funcione?" permitiram mapear oportunidades de mitigacdo de problemas
antes do inicio do projeto. Essa perspectiva contribui diretamente para criar um processo

diagnostico preventivo, reduzindo surpresas durante a fase de implementagao.
3.1.5. Lista de Perguntas Aplicadas e Formato de Respostas

A- Qual seu nome? Formato: Resposta aberta

B- Qual seu cargo na Empresa X? Formato: Resposta aberta

C- Qual sua formagao? Formato: Resposta aberta

D- Quantos projetos com integracdo ao SAP vocé ja participou? Formato: Resposta de
multipla escolha (1 a 5 projetos)

E- Os projetos com integracao ao SAP precisam de ajustes no escopo acordado inicialmente?
Formato: Escala de frequéncia (Muito frequentemente, Ocasionalmente, etc.)

F- Os ajustes necessarios ao escopo geralmente estao relacionados a integragao com o ERP?
Formato: Escala de frequéncia

G- Os projetos com integragdo ao SAP precisam de desenvolvimentos extras nas interfaces
existentes? Formato: Escala de frequéncia

H- Os ajustes no escopo ou desenvolvimentos extras sao encontrados durante o mapeamento,
quando se ha maior detalhamento do uso do SAP pelo cliente? Formato: Escala de frequéncia

I- Das interfaces do nosso conector com o SAP, ordene de forma crescente, de forma que 1
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seja a interface que mais gera desenvolvimento/ajuste e 13 seja a que gera menos
desenvolvimento/ajuste. Formato: Resposta ordinal (classificagdo por ordem de prioridade)
H- Do top 5 interfaces acima, comente quais foram os motivos geradores de ajustes de escopo
ou necessidade de desenvolvimento. Formato: Resposta aberta

[- Vocé acredita que o esfor¢o poderia ter sido mapeado no comercial? Se sim, como?
Formato: Resposta aberta

J- Na sua visdo, quais sao os principais limitadores do nosso atual conector de integragao
SAP? Ou seja, quais os principais pré-requisitos que o cliente deve seguir para que nosso

produto funcione? Formato: Resposta aberta

3.1.6. Importancia do questionario no Estudo

As perguntas foram estrategicamente estruturadas para explorar, de forma pratica
e tedrica, os fatores que influenciam diretamente o sucesso ou as dificuldades enfrentadas no
processo de integracdao. Os dados coletados servirdo como base para a analise dos pontos de
maior impacto e para a constru¢do de uma ferramenta que permita diagnosticar com maior
precisdo a complexidade das integragdes futuras. O formuldrio foi aplicado entre o periodo de
12/12/24 e 20/12/24, com um total de 9 pessoas entrevistadas. Este nimero de participantes
foi considerado suficiente, pois envolveu todos os colaboradores que tinham contato direto
com a implementagdo de projetos que envolvem a integracio do ERP SAP usando os

conectores de integragdo, garantindo uma amostra representativa dos envolvidos no processo.

3.2 ANALISE DOS DADOS

Com base nas respostas obtidas por meio do questionario aplicado aos
especialistas envolvidos nas integragdes entre SAP e Software X, foi realizada uma analise
detalhada de cada pergunta, visando identificar padrdes, desafios e oportunidades de
melhoria. A seguir, apresenta-se a analise estruturada de cada questdo, correlacionando as

respostas as necessidades do estudo.

3.2.1 Levantamento do perfil dos entrevistados

Inicialmente, foi perguntado aos entrevistados algumas informagdes basicas

quanto a identificagdo, experiéncias e formagdo. As perguntas realizadas foram:
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A primeira pergunta foi: “Qual seu nome?”. Essa questdo teve como objetivo
identificar os respondentes para possiveis consultas futuras. Embora ndo agregue diretamente
a analise técnica, o registro dos nomes garante rastreabilidade e contato com os especialistas

em caso de duvidas.

A segunda pergunta foi: “Qual seu cargo na Empresa X?”. Os cargos
mencionados incluem Customer Onboarding (quem executa a implementacdo do projeto),
Lider de Customer Onboarding (quem lidera a execugdo da implementagao do projeto), Tech
Lead de Integracdo (quem lidera a execucdo do desenvolvimento técnico do projeto),
Desenvolvedor (quem executa o desenvolvimento técnico do projeto), Arquiteto de Solugdo
de Integracdo (quem desenha a solugdo técnica de integragao do projeto), entre outros. Essa
diversidade de papéis (tanto funcional quanto técnico) confirma que a amostra contempla

diferentes perspectivas, abrangendo tanto a visdo funcional quanto a técnica das integragdes.

A terceira pergunta foi: “Qual sua formacao?”. As formacdes relatadas foram
majoritariamente em Engenharia de Producdo e Ciéncia da Computacdo, o que reforca a
qualificacdo técnica dos respondentes. Essas areas sdao alinhadas com as habilidades
necessarias para lidar com desafios de integracio ERP, como mapeamento de processos e

desenvolvimento de solucdes customizadas.

A quarta pergunta foi: “Quantos projetos com integracdo ao SAP vocé ja
participou?”. As respostas indicam uma experiéncia média superior a quatro projetos por
participante, com alguns tendo mais de seis projetos integragdes concluidas. Considerando
que os projetos levam em média de 6 a 12 meses para serem concluidos, sdo experiéncias
muito relevantes. Isso evidencia que as percepcdes levantadas sdo baseadas em vivéncias
reais e repetitivas, dando maior confiabilidade aos insights obtidos. As respostas podem ser

averiguadas no Anexo 1.

3.2.2 Entendimento de desafios do time de implantagdo como um todo na etapa de integracao

do projeto

Em relacdo a frequéncia com que os projetos de integracdo com o SAP precisam
de ajustes no escopo inicialmente acordado, as respostas apontam que a maioria dos times de
implantacdo enfrenta ajustes muito frequentes durante a execucdo dos projetos. Isso indica

que o processo de integragdo ¢ altamente dindmico e sujeito a mudancas inesperadas,
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principalmente devido a diversidade de configuracdes do SAP de cada cliente. Essa
variabilidade nas implementag¢des do SAP significa que, muitas vezes, a comunicagao entre os
times de Customer Onboarding (embarque do cliente), Integracao, e os consultores externos
especializados em SAP precisa ser constantemente ajustada para atender as especificidades do

cliente.

O fato de os ajustes ocorrerem com frequéncia sugere que, na maioria das vezes, o
diagnostico prévio sobre o uso do SAP nas empresas dos clientes ndo ¢ suficientemente
detalhado, o que leva a surpresas durante o processo de integragdo.Além disso, as dificuldades
de implementacdo sdo agravadas pela complexidade dos sistemas SAP, que exigem que as
equipes de implantagdo se adaptem rapidamente a novas variaveis e ajustes, 0 que consome
tempo e recursos. Isso reforca a importdncia de se investir em uma metodologia de
diagndstico mais precisa para evitar esses ajustes constantes e melhorar o planejamento da

integracdo. As perguntas que foram aplicadas e que levaram a essa conclusdo foram:

A quinta pergunta foi: “Os projetos com integragdo ao SAP precisam de ajustes
no escopo acordado inicialmente?”. A maioria dos respondentes respondeu ‘“muito
frequentemente”, indicando que os ajustes no escopo sdo praticamente uma constante. Isso
reflete o impacto das variagdes no uso do SAP entre os clientes e a importancia de prever

esses ajustes durante o diagnostico inicial.

A sexta pergunta foi: “Os ajustes necessarios ao escopo geralmente estdo
relacionados a integracdo com o ERP?”. Mais de 80% dos respondentes indicaram que
frequentemente os ajustes estdo relacionados ao ERP. Esse dado reforca a necessidade de
compreender, durante a fase de diagnoéstico, as particularidades do uso do SAP por cada

cliente para evitar problemas futuros.

A sétima pergunta foi: “Os projetos com integracdo ao SAP precisam de
desenvolvimentos extras nas interfaces existentes?”. As respostas indicaram que
desenvolvimentos extras ocorrem muito frequentemente. As interfaces ja desenvolvidas pelo
Software X frequentemente necessitam de ajustes para se adequar as customizacdes e

configuracdes Unicas dos sistemas SAP dos clientes.

A oitava pergunta foi: “Os ajustes no escopo ou desenvolvimentos extras sao

encontrados durante 0 mapeamento, quando se ha maior detalhamento do uso do SAP pelo
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cliente?”. Embora alguns respondentes tenham apontado que esses ajustes ocorrem
ocasionalmente, outros relataram que eles sdo encontrados muito frequentemente durante o
mapeamento. Isso indica que o mapeamento detalhado ¢ um ponto critico para identificar
problemas que podem ndo ser previstos em etapas anteriores. Outro ponto importante a se
destacar ¢ que muitas pessoas indicaram que os ajustes sdo encontrados em etapas posteriores
ao mapeamento, sejam elas os Testes Internos, Homologagdes do sistema junto ao cliente ou
até em Operacdo Assistida, momento posterior a subida do software para producdo. Isso
indica que alguns ajustes acabam sendo de interpretagdo tdo complexa que acabam precisando
de testes e exemplos reais especificos para serem identificados. As respostas podem ser

averiguadas no Anexo 2.

3.2.3 Identificacdo e categoriza¢do dos problemas envolvidos entre a comunicagdo do SAP e

Software X

Foram apresentadas 13 interfaces do Software X com o SAP para que o
respondente ordenasse-as em nivel de complexidade, sendo elas:
1- Consulta de Filiais/Centros (empresas)

2- Consulta de Fornecedores

3- Criacao de Folha de Registro de Servigco

4- Aceite de Folha de Registro de Servicos

5- Consulta de Folha de Registro de Servicos

6- Consulta de Pedido de Compras e Dados Tributarios
7- Consulta de Pedido de Compras em Aberto do Fornecedor
8- Criag¢ao de MIGO

9- Criacao/Simulacao de MIRO

10- Criagao de Nota Fiscal Writer

11- Criacao de Fatura no Contas a Pagar (FB60/FV60)}
12- Insercao de Boleto no Contas a Pagar

13- Consulta de Status de Pagamento do Documento Fiscal no Contas a Pagar

As respostas sobre a ordenagao de interfaces do nosso conector com o SAP que geram mais
desenvolvimentos/ajustes confirmam a afirmacdo dos topicos introdutdrios, que indica que as
integragdes que geram maior complexidade e impacto nos prazos e cumprimento do

cronograma sdo as relacionadas a documentos e processos de requisi¢ao (2- Consulta de
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Pedido de Compras e Dados Tributarios, 6- Criagdo de Folha de Registro de Servigo e
Consulta de Folha de Registro de Servigos) e as interfaces que se tratam de um fluxo de
informacao que sai do Software X e vai para o SAP. (1- Criagao/Simulagdo de MIRO
(Langamento de Fatura), 3- Criacdo de Nota Fiscal Writer, 4- Criagdo de MIGO

(Movimentacao de Mercadorias))

As dificuldades observadas nesses pontos estdo principalmente ligadas a
diferenga nas configuracdes fiscais e nos processos de validacdo de notas fiscais, que variam
significativamente de um cliente para outro. Essas diferencas obrigam as equipes de
desenvolvimento a fazer ajustes nas interfaces para garantir que a comunicagdo entre os

sistemas seja eficiente e precisa.

A nona pergunta foi: “Das interfaces do nosso conector com o SAP, ordene de
forma crescente, de forma que 1 seja a interface que mais gera desenvolvimento/ajuste e 13
seja a que gera menos desenvolvimento/ajuste”. As interfaces mais criticas, de acordo com a

média das respostas, incluem:

1- Criacao/Simula¢ao de MIRO (média 1,77)

2- Consulta de Pedido de Compras e Dados Tributarios (média 2,88)

3- Criagdo de Nota Fiscal Writer (média 4)

4- Criagao de MIGO (média 4,44)

5- EMPATE: Criacao de Folha de Registro de Servico e Consulta de Folha de Registro

de Servigos (média 6)

3.2.4 Identificagdo detalhada dos atributos chave do SAP que fazem interface com o processo

automatizado pelo Software X

A analise das respostas relacionadas aos principais limitadores do conector de
integragdo SAP revelou que os principais fatores que impactam diretamente o sucesso da
integragdo estdo ligados a parametrizacdo e aderéncia ao sistema SAP. A maioria dos
respondentes indicou que a manutencdo da configuragdo do SAP dentro de padrdes
estabelecidos ¢ fundamental para que o processo de integracdo funcione sem grandes
dificuldades. A utilizagdo de transagdes padrao, como MIRO, MIGO, e a integracdo com o

PI/CPI (Process Integration/Consumer Proxy Interface)®, sio frequentemente mencionadas

* PI/CPI (Process Integration/Cloud Platform Integration) sdo solugdes da SAP para integragdo de sistemas.
O PI (Process Integration) facilita a troca de dados entre sistemas internos e externos, enquanto o CPI (Cloud
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como essenciais para garantir a fluidez entre o SAP e o Software X.

Além disso, a parametrizagdo correta de impostos e processos fiscais foi
identificada como uma area sensivel, sendo destacada como uma das principais fontes de
discrepancias e ajustes nas integragdes. As diferengas entre a configuracdo personalizada do
cliente e a estrutura padrao do SAP podem gerar dificuldades na comunicagdo entre os
sistemas, exigindo ajustes no conector. Quando a configuragdo tributdria do cliente nao segue
os padrdes estabelecidos, a comunicagdo entre o SAP e o Software X sofre impactos
significativos, levando a necessidade de ajustes continuos para garantir que as notas fiscais

sejam corretamente validadas e langadas nos sistemas.

De maneira complementar, a utilizacdo de transacdes nao padrao no SAP, como
modificacdes feitas para atender a necessidades especificas dos clientes, também contribui
para o aumento da complexidade. A personalizagdo excessiva no SAP aumenta a
complexidade da integracao, fazendo com que a comunicagao entre os dois sistemas se torne
mais suscetivel a falhas e atrasos. Essas modifica¢des podem gerar falhas no conector, pois os
dois sistemas nao compartilham a mesma estrutura de dados e processos. Assim, os
desenvolvedores precisam adaptar constantemente as interfaces para garantir a integridade das

informagdes trocadas.

Esses aspectos apontam para a importancia de um diagnostico preciso sobre o
grau de personalizagdao do sistema SAP do cliente, de modo que seja possivel entender os
riscos e as dificuldades de integracdo ja nas etapas iniciais do projeto. A andlises foram

retiradas das seguintes perguntas:

A décima pergunta foi: “Do top 5 interfaces acima, comente quais foram os
motivos geradores de ajustes de escopo ou necessidade de desenvolvimento”. Os motivos
mais citados foram: Customizagdes no SAP dos clientes, como campos adicionais e tabelas
personalizadas. Processos tributarios especificos, como parametrizagdes de impostos nao
alinhadas ao padrao. Regras internas de negdcios que exigem adaptagdes as interfaces. Esses

desafios reforcam a importancia de entender as configuragdes do cliente desde o inicio.

A décima segunda pergunta foi: “Na sua visdo, quais sdo os principais limitadores

do nosso atual conector de integracao SAP?”. Os principais pontos mencionados incluem: A

Platform Integration) ¢ a versdo baseada em nuvem, permitindo integracdes escalaveis e seguras.
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necessidade de manter os sistemas SAP proximos ao padrdo (standard) para facilitar a
integragdo. A exigéncia de parametrizacdes tributarias bem configuradas (JIBTAX (codigo da
tabela de impostos do SAP), impostos, fornecedores). A existéncia de customizagdes
extensivas no SAP, que muitas vezes ndo sdo compativeis com os conectores padrdo

desenvolvidos.

3.2.5 Constru¢ao de uma metodologia personalizada e so6lida de diagnostico do

sistema SAP para integracdo com o Sofiware X

Com relagdo ao mapeamento do esfor¢o necessario no processo comercial, as
respostas indicam que muitos acreditam que um esfor¢o mais estruturado no inicio do
processo comercial poderia ajudar a prever com mais precisdo as dificuldades de integragao.
Alguns respondentes destacaram que, caso o time comercial tivesse mais tempo para entender
as particularidades do uso do SAP pelo cliente, seria possivel antecipar as dificuldades que
surgiriam durante o processo de integragdo. Isso aponta para a necessidade de uma abordagem
mais detalhada e personalizada durante o processo de vendas, que inclua uma andlise mais
aprofundada do sistema SAP utilizado pelo cliente e de como ele se comunica com o Software

X.

No entanto, outras respostas apontaram que, devido ao ritmo acelerado das
negocia¢des comerciais, ndo seria vidvel mapear todos os esfor¢os necessarios antes da venda.
O processo comercial muitas vezes ocorre em um curto espaco de tempo, e € dificil prever
todas as complexidades de um sistema tdo complexo quanto o SAP, especialmente quando o

cliente ja utiliza customizacdes ou processos nao padrao. A pergunta analisada foi:

A décima primeira pergunta foi: “Vocé€ acredita que o esfor¢o poderia ter sido
mapeado no comercial? Se sim, como?”. As respostas foram divididas: Alguns acreditam que
esforcos técnicos poderiam ser parcialmente previstos com uma analise mais aprofundada no
momento comercial. Outros apontaram que isso seria inviavel devido a alta variabilidade
técnica e a dificuldade de prever detalhes sem uma interagdo mais profunda com os sistemas
do cliente. Isso aciona um alerta importante na pesquisa, de que o mapeamento que foi

aplicado nao pode ser algo massante, demorado e muito burocratico

3.2.6 Conclusao da analise

A andlise detalhada dos dados revela que os desafios nas integragdes
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SAP-Software X estao fortemente associados a alta variabilidade do uso do SAP por parte dos
clientes, as customizacdes nos sistemas e a falta de previsibilidade no diagnostico inicial.
Essas informacodes foram fundamentais para a constru¢cao de um processo diagnostico robusto,

que considerasse tanto os padrdes quanto as exce¢des mais comuns.

Por isso, pode-se afirmar que a constru¢do de uma metodologia de diagndstico
personalizada, que envolva tanto uma analise detalhada do uso do SAP pelos clientes quanto
uma verificacdo das suas necessidades especificas de integracdo, pode ajudar a mitigar os
riscos de ajustes inesperados durante o processo de integracdo. Esse diagnostico antecipado
possibilita uma melhor previsdo de esfor¢os, custos e prazos, além de permitir o
desenvolvimento de solu¢des mais adequadas as necessidades dos clientes desde a fase

comercial.
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4 AVALIACAO DE MATURIDADE DE PROJETO ERP

4.1 ELABORACAO DA FERRAMENTA DE DIAGNOSTICO

A ferramenta criada visa avaliar a maturidade do SAP e sua capacidade de
integracdo com o Sofiware X. O processo tem como finalidade a construcdo de um
diagnostico personalizado que possa mapear a complexidade de integracdo entre os dois
sistemas e, com isso, identificar riscos, custos e esfor¢os adicionais. A ferramenta foi baseada
em uma combina¢do de conhecimento tedrico sobre modelos de processos, usando workflow e
BPMN para aplicar técnicas de diagnostico e alinhando este diagnostico as especificidades
apontadas pelas respostas do questionario deste trabalho. Foi utilizada também a ideia de
classificacdo e faixas quantitativas do modelo de CMMI, construindo um raciocinio de

adequagdo em faixas de baixa ou alta integrabilidade.

A construgdo da ferramenta foi fortemente fundamentada na analise das respostas
do questionario aplicado, que forneceu insights valiosos sobre as principais variabilidades e
complexidades nas integracdes entre o SAP e o Software X. As respostas destacaram areas
criticas, como a necessidade de ajustes frequentes nas interfaces, a personalizacdo dos
processos fiscais e a utilizagdo de transacdes ndo padrao no SAP, que impactam diretamente
na complexidade da integragdo. Com base nesses resultados, a ferramenta foi projetada para
capturar essas variabilidades, possibilitando uma avaliagdo precisa das dificuldades
enfrentadas durante a integracdo. Dessa forma, ela foi capaz de mapear o nivel de maturidade
do sistema SAP em relacdo ao Software X, apontando as dreas que exigem maior atengao e
proporcionando um diagndstico mais assertivo sobre os esforcos, custos e riscos envolvidos

no processo.

O primeiro passo foi analisar as respostas apresentadas no questionario e
classificar as excecdes mais comuns entre as respostas e que dizem sobre 0 mesmo assunto.

Desta forma, foram classificados os temas:
A- Versionamento (versao do SAP), atualizagdes e acessos
B- Softwares terceiros

C- Customizacgdes
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E- Preenchimento manual no lancamento (quando informagdes sdo embutidas

manualmente com base na experiéncia do usuario)

Apo6s classificar as oportunidades de diagnostico dentro das respostas do

questionario, unindo ao conhecimento do autor como participante do processo, foram

elaborados dois fluxos de perguntas e respostas com o intuito de mapear os caminhos

“negativos” que indicam pontos de ndo aderéncia entre o conector padrdo e os caminhos

“positivos”, que indicam aderéncia a integragao ja existente.

O primeiro fluxo ¢ voltado em sua totalidade para o tema A, relacionado a

versionamento, atualizagcdes e acessos. Inicialmente, serd contextualizado ao cliente que sera

aplicado um questionario que tem o intuito de investigar a relacdo de versdes do SAP,

atualizagdes de sistemas e politicas de acessos O fluxo ¢ apresentado nas figuras 2,3 e 4 a

seguir:

FIGURA 2: Fluxo de Versionamento, atualiza¢des ¢ acessos - Parte 1
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Fonte: Elaboragio Propria.’

> No contexto da SAP, QA (Quality Assurance), DEV (Development) e Produtivo (Production) sio ambientes
distintos do sistema. DEV ¢ usado para desenvolvimento e customizagdes, QA para testes e validagdes, e
Produtivo ¢ o ambiente final onde os usudrios operam o sistema em produgéo
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FIGURA 3: Fluxo de Versionamento, atualiza¢des e acessos - Parte 2
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Fonte: Elaboragdo Propria.
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Fonte: Elaboragdo Propria.®

O segundo fluxo ¢ voltado para os temas B - Softwares terceiros, C -

Customizagdes, D - Parametriza¢cdes dos impostos ¢ E - Preenchimento manual no

langcamento.

Inicialmente, serd contextualizado ao cliente que sera aplicado um questionario

buscando trazer a visdo de processos, transagdes, campos, sistemas e ferramentas que sao

utilizadas ou que geram impacto em todo o processo de RECEBIMENTO FISCAL do escopo

acordado em proposta. Ao respondé-lo, pense que as perguntas estardo sempre relacionadas a

este processo, que vai desde a requisi¢do de compra, passa pela criagdo de documentos

auxiliares do processo (pedido, FRS (Folha de Registro de Servigo), etc), validagao de dados

da nota,

escrituracdo do documento (MIGO (Movimentagdo de estoque), MIRO

® VPN (Virtual Private Network) no contexto da SAP ¢ uma rede segura que permite acesso remoto protegido
aos servidores SAP, garantindo comunicacdo criptografada entre usudrios e o sistema, especialmente em
integracdes externas.
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(Movimentacao Fiscal), etc) até o pagamento da compensacao gerada. Este questionario deve
ser respondido em conjunto pelo time técnico e time de negdcio do cliente. Neste fluxo a
seguir, alguns caminhos podem somar ou subtrair um ponto, enquanto outros podem somar ou
subtrair 0,5 pontos. Os caminhos de 0,5 pontos sdo relacionados a respostas derivadas de
caminhos negativos, cuja pergunta derivada do caminho negativo pode impactar ainda mais
negativamente ou pode na verdade amenizar um pouco do impacto negativo da primeira

pergunta. O fluxo ¢ apresentado nas figuras 5, 6, 7, 8 € 9 a seguir:

FIGURA 5: Fluxo Processos ¢ Parametrizagdes - Parte 1

Softwares
tercewos

Frocessos

Mo (+1)

X

Exizze algum
sistema satelitz
20 SAP que
impacte o
processa de
requisicao 30
pagamento? Cu
=23, eoste
algum software
teroeinn que
sltere algums
infarmagso de
pedido d=
comgras, FRS,
MIGD, MIRO, ou
qualgquer
documento/tabela
do S3AF no
processo de Reg

O—

Inicio do procasso

Existz alguma
solugdn acoplada
20 SAP que
impacta o
langamento de
notas? Exemplos:
GRC, DRC, VIM,
Etc

|
. |
| .
. I
| . .
. Andlise do time . . |
| técnico para .‘5?’13|-ISE do time |
: iar i . . tecnico para . .
| avaliar impacts Ha previsao de avaliar impacio Ha previsao de |
: substituicao . substituicao
! i desis farmameants R dests farmameants |
[ pelo Scoftware X2 — pelo Scoftware X2 -
: 0. sistemas n |
I “existentes e Préxima Nao (-0,5) - Quais as Présima Mo (-05) |
i quais o5 x solugdes s3o E 2 x =
. impactos nos utifizadas hoje? |
documentos do |
I
. e
| !
: |
| .
[ Sim (+0.5) I
- Sim (+0.5) |
[ [
| [
[ 1
|
|

to Pay?

Fonte: Elaboragdo Propria.’

" GRC (Governance, Risk, and Compliance) ¢ uma solugdo SAP para gestdo de riscos e conformidade. DRC
(Document and Reporting Compliance) automatiza relatdrios fiscais e regulatorios. VIM (Vendor Invoice
Management) otimiza o processamento de faturas de fornecedores dentro do SAP.
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FIGURA 6: Fluxo Processos ¢ Parametrizagdes - Parte 2
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Fonte: Elaboragao Propria.
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FIGURA 7: Fluxo Processos ¢ Parametrizagdes - Parte 3
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Fonte: Elaboragdo Propria.®

8 Exit: Sdo pontos de extensdo no SAP que permitem aos desenvolvedores adicionar ou modificar
funcionalidades padrdo sem alterar o codigo original do sistema.

Enhancement Point: Sao locais predefinidos no codigo do SAP onde os usuarios podem inserir sua propria
logica de programacao, facilitando a personalizagdo do sistema de maneira controlada.

BAPI (Business Application Programming Interface): Sao interfaces padrdo no SAP que permitem a
comunicagdo e integracdo entre o SAP e sistemas externos, facilitando a execugdo de fungdes de negocios de

forma padronizada e segura.
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FIGURA 8: Fluxo Processos ¢ Parametrizag¢des - Parte 4
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Fonte: Elaboragdo Propria.’

? IVA (Imposto sobre o Valor Acrescentado): E um imposto indireto aplicado sobre o valor agregado aos
produtos e servigos em cada etapa da cadeia de produgdo e comercializagdo, gerido no SAP para controle fiscal e

tributario.

JIBTAX: E um cédigo de transagdo no SAP utilizado para configurar e gerenciar impostos sobre transagdes de
vendas, como o IVA, no contexto de operagdes fiscais no Brasil.

Cadastro de Fornecedor: Refere-se ao processo de registro e manutengdo de informagdes sobre fornecedores
no SAP, essencial para a gestdo de compras, pagamentos e relacionamento com fornecedores.
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FIGURA 9: Fluxo Processos ¢ Parametrizagdes - Parte 5
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Fonte: Elaboragao Propria.

Calculo da Pontuacao:

Ao somar as respostas dos fluxos de questionamento, cada seta no fluxograma
representa uma pontuacdo positiva ou negativa, de acordo com a aderéncia do SAP as
necessidades de integracdo do Software X. Por exemplo, se a resposta para um conjunto de
perguntas indica que o SAP estd completamente alinhado com os requisitos do conector, a
pontuacdo ¢ positiva. Caso contrario, se o SAP do cliente necessitar de muitos ajustes, a
pontuacao ¢ negativa. A pontuagdo atribuida ao cliente representa a aderéncia do sistema SAP
ao conector da empresa X, e essa pontuacdo ¢ convertida em um percentual de
integrabilidade. O célculo da pontuagao segue uma escala de -24,5 a 22, sendo que uma
pontuacdo de -24,5 indica uma total falta de aderéncia entre o SAP e o conector, e 22 pontos
indicam a maxima aderéncia possivel. A formula utilizada para calcular o percentual de

integrabilidade ¢ a seguinte:
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Percentual de integrabilidade = (24,5 + N)
46,5

Onde N representa a pontuagdo somada do cliente, que pode variar de -24,5 a 22.

Exemplos de Pontuagao:

Pontuacio de 22 (100% de integrabilidade): Esse valor ¢ obtido quando todas as variaveis
e respostas apontam para uma aderéncia total do sistema SAP ao conector da empresa X. O
cliente possui um SAP que se adapta perfeitamente ao processo de integragdo, sem a

necessidade de ajustes adicionais.

Pontuacao de -24,5 (0% de integrabilidade): Nesse caso, o sistema SAP do cliente ¢
altamente incompativel com o conector da empresa X. A integracdo exigird um grande

esfor¢o de ajustes e customizagdes, refletindo uma baixa aderéncia entre os dois sistemas.

Com base na pontuagao total, o percentual de integrabilidade pode ser categorizado em

diferentes faixas, como segue:

Excelente (90-100%): Clientes com pontuacdes mais proximas de 22 pontos, indicando uma

6tima aderéncia entre o SAP e o conector, com pouca ou nenhuma necessidade de ajustes.

Bom (70-89%): Clientes com pontuagdes altas, mas que ainda podem precisar de ajustes

menores para atingir a plena aderéncia.

Meédio (50-69%): Clientes com uma aderéncia razoavel, que necessitam de ajustes

consideraveis, mas que ainda apresentam uma integracao viavel.

Ruim (30-49%): Clientes que apresentam dificuldades significativas de integracdo, com varias

areas do SAP ndo alinhadas ao conector, exigindo esfor¢os consideraveis.

Muito Ruim (0-29%): Clientes com baixo nivel de integrabilidade, apresentando muitas
divergéncias entre o SAP e o conector, exigindo um trabalho intenso de customizagdes e

ajustes.

Essas faixas ajudam a entender rapidamente o quao aderente o SAP do cliente esta ao
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processo de integracdo, permitindo que a empresa identifique facilmente os niveis de

complexidade e o tipo de acdo necessaria para otimizar a integracao.

4.2 APLICACAO DA FERRAMENTA DE DIAGNOSTICO

Neste capitulo, foram apresentados os resultados da aplicagdo da ferramenta de
diagnéstico de integrabilidade entre o SAP e o Softiware X em dois projetos distintos
executados pela Empresa X. O objetivo € avaliar a eficacia da metodologia desenvolvida para
mapear a complexidade de integracdo entre os sistemas e validar sua capacidade de fornecer

previsdes precisas sobre o comportamento de diferentes cenarios de integragao.

Os dois projetos selecionados possuem caracteristicas contrastantes e servirao
como um estudo comparativo para testar a robustez da ferramenta. A simula¢do da aplicagdo
da ferramenta em ambos os projetos fornecera uma andlise critica da capacidade da
metodologia de identificar as variabilidades entre os sistemas e oferecer diagnésticos que
possam auxiliar a empresa na previsao de custos, prazos e necessidades de ajustes para futuras

integragoes.

4.2.1 Simulacio aplicada ao Projeto 1

O primeiro projeto (aqui denominado Projeto 1) foi caracterizado por um processo
de integracdo suave, com poucas ou nenhuma customizac¢do, € que cumpriu os custos €
cronogramas estabelecidos inicialmente, representa um caso de alta aderéncia entre o SAP e o
Software X. A aplicagdo da ferramenta nesse projeto tem como objetivo confirmar que, com
uma alta aderéncia, o diagndstico gerado € positivo e que o percentual de integrabilidade

refletiu uma integragao eficiente e de baixo custo.

Simulacdo 1: Para a empresa 1, chegou-se aos seguintes resultados para o

Versionamento, atualizagdes ¢ acessos, descritos na Tabela 1:
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Tabela 1: Pontuagdo aplicada no fluxo de Versionamento, atualizagdes e acessos - Projeto 1

Pergunta Pontuacgao
O SAP é ECC ou SAP S4 Hana? +1
O SAP tem versao 7.5 do ABAP ou superior suportada pela SAP? +1
Existe alguma previsado de atualizagao da versao do SAP ou ABAP? +1
Existe mais de 1 instancia do ERP SAP e PI/CPI (Considerando que ambientes +1

QA, DEV e produtivo que se comunicam sao uma sé instancia)?

A ferramenta de integragao utilizada é Pl ou CPI? +1

Existe time de Tl ou consultoria externa que entenda do funcionamento SAP? +1

Ha alguma restricdo em concessao de acessos a consultores SAP em ambientes +1
de DEV e QA?

E necessario o uso de VPN para o bom funcionamento das integragdes? +1

O ambiente QAs foi atualizado com os dados de Produgao nos ultimos 6 meses? +1

Fonte: Elaboragao Propria.

J& para o fluxo de Fluxo Processos e parametrizagdes, ainda para a empresa 1,

seguem as respostas na Tabela 2 e Tabela 3:
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Tabela 2: Pontuagdo aplicada no fluxo de Processos e parametrizagdes - Projeto 1 - Parte 1

Pergunta Pontuagao
Existe algum sistema satélite ao SAP que impacte o processo de requisi¢do ao +1
pagamento? Ou seja, existe algum software terceiro que altere alguma
informacéo de pedido de compras, FRS, MIGO, MIRO, ou qualquer
documento/tabela do SAP no processo de Req to Pay?
Ha previsao de substituicao desta ferramenta pelo Software X? N/A
Existe alguma solugao acoplada ao SAP que impacta o langamento de notas? +1
Exemplos: GRC, DRC, VIM, etc
Ha previsao de substituicao desta ferramenta pelo Software X? N/A
Existe alguma tabela customizada (tabela Z) utilizada no processo de +1
recebimento de nota? Pense no processo de criagao de pedido de compras,
FRS, validacao de informagdes da nota, MIGO, MIRO, NFwriter, etc.
Ha previsao de substituicao da atualizagcdo destes campos ou tabelas para N/A
estarem no Software X?
Existe algum campo customizado (campo Z) utilizado no processo de +1
recebimento de nota? Pense no processo de criagao de pedido de compras,
FRS, validagao de informag¢des da nota, MIGO, MIRO, NFwriter, etc.
Existe algum tipo de transagao, rotina ou programa Z utilizado no processo de +1
recebimento de nota? Pense no processo de criagao de pedido de compras,
FRS, validagao de informag¢oes da nota, MIGO, MIRO, NFwriter, etc.
Ha previsao de que nao haja necessidade do uso dessas customizagdes pela N/A
substituicio de parametriza¢ées standard de funcionamento padrao do
Software X?
Existe algum tipo de Exit ou Enhancement point aplicado nas transagoes +1

padrées do processo de recebimento de nota? Pense na criagdao de FRS,
Pedido, MIGO, MIRO, NFWriter, etc

Fonte: Elaboragao Prépria.
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Tabela 3: Pontuagao aplicada no fluxo de Processos e parametrizagdes - Projeto 1 - Parte 2

Pergunta

Pontuagao

Estes desenvolvimentos foram aplicados de forma a serem executados também
pela chamada da BAPI Standard das transagoes?

Existe alguma categoria criada especificamente para o langamento de tipos
especificos de notas?

A retencao e sensibilizagao dos impostos apds o langamento da nota sao feitas
todas de forma automatica, sem necessidade de alteragdo de cadastro ou
langamento manual?

A parametrizagao dos impostos é feita de maneira Standard usando o
cruzamento de parametros de IVA, J1BTAX e cadastro do fornecedor? (garante
que nao ha uso de customizagdes nesse processo?)

As parametrizagoes atuais precisam de revisao, saneamento ou estao
defasadas?

As informacgdes de impostos a serem retidos/sensibilizados no langamento
estdo evidentes, coerentes e corretas na aba de “Condi¢gées” ou na aba “Fatura”
(tela “Exibir Impostos” do botao “Impostos”) do pedido de compras e/ou FRS?

No langamento de notas (MIGO, MIRO, NFWriter), alguma informagao/campo é
alterado? Ou seja, alguma informacao derivada automaticamente é alterada
manualmente pelo usuario?

No langamento de notas (MIGO, MIRO, NFWriter), além das informagdes basicas
da nota como numero, série, pedidol/item, frs, data de emisséao e etc, alguma
informagao/campo é preenchido manualmente?

Fonte: Elaboragao Prépria.

N/A

+1

+1

+1

+1

Desta forma, o somatdrio da empresa 1 ¢ de 16 pontos, totalizando 87,1% de

aderéncia segundo a ferramenta. Assim, ¢ classificado na faixa de Bom (70-89%), em nivel

alto da faixa.



4.2.2 Simulac¢io aplicada ao Projeto 2
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O segundo projeto (aqui denominado Projeto 2), por outro lado, envolveu uma

série de mudangas de escopo, a necessidade de muitas alteracdes nos conectores e ajustes

constantes ao longo do processo de implementacdo. Esse projeto gerou custos e prazos

elevados em comparacdo com as estimativas iniciais, 0 que sugere uma integragdo mais

desafiadora, possivelmente devido a um SAP com baixa aderéncia ao Software X. A aplicacao

da ferramenta nesse caso visa confirmar se o diagnostico foi negativo, com uma pontuagao

baixa, e refletird as dificuldades e custos imprevistos associados a integracdo. Para a empresa

2, temos os seguintes resultados para o Versionamento, atualizacdes e acessos, apresentado na

Tabela 4:

Tabela 4: Pontuagao aplicada no fluxo de Versionamento, atualizagdes e acessos - Projeto 2

Pergunta Pontuagao

O SAP é ECC ou SAP S4 Hana? +1

O SAP tem versao 7.5 do ABAP ou superior suportada pela SAP? +1

Existe alguma previsido de atualizagao da versao do SAP ou ABAP? -1

Existe mais de 1 instidncia do ERP SAP e PI/CPI (Considerando que ambientes -1
QA, DEV e produtivo que se comunicam sao uma sé instancia)?

A ferramenta de integracgao utilizada é Pl ou CPI? +1

Existe time de Tl ou consultoria externa que entenda do funcionamento SAP? +1

Ha alguma restricdo em concesséao de acessos a consultores SAP em ambientes -1

de DEV e QA?
E necessario o uso de VPN para o bom funcionamento das integragdes? +1
O ambiente QAs foi atualizado com os dados de Produgao nos ultimos 6 meses? -1

Fonte: Elaboragdo Prépria.




J& para o Fluxo Processos e Parametrizagdes, para a empresa 2, seguem as Tabelas 5 e 6:

Tabela 5: Pontuacao aplicada no fluxo de Processos e parametrizagdes - Projeto 2 - Parte 1

Pergunta

Pontuacao

Existe algum sistema satélite ao SAP que impacte o processo de requisi¢dao ao
pagamento? Ou seja, existe algum software terceiro que altere alguma
informacao de pedido de compras, FRS, MIGO, MIRO, ou qualquer
documento/tabela do SAP no processo de Req to Pay?

Ha previsao de substituicao desta ferramenta pelo Software X?

Existe alguma solugcao acoplada ao SAP que impacta o langamento de notas?
Exemplos: GRC, DRC, VIM, etc

Ha previsao de substituicao desta ferramenta pelo Software X?

Existe alguma tabela customizada (tabela Z) utilizada no processo de
recebimento de nota? Pense no processo de criagao de pedido de compras,
FRS, validagao de informag¢des da nota, MIGO, MIRO, NFwriter, etc.

Ha previsao de substituicdo da atualizagdo destes campos ou tabelas para
estarem no Software X?

Existe algum campo customizado (campo Z) utilizado no processo de
recebimento de nota? Pense no processo de criagao de pedido de compras,
FRS, validagao de informag¢des da nota, MIGO, MIRO, NFwriter, etc.

Existe algum tipo de transagao, rotina ou programa Z utilizado no processo de
recebimento de nota? Pense no processo de criagao de pedido de compras,
FRS, validagao de informagdes da nota, MIGO, MIRO, NFwriter, etc.

Ha previsao de que nao haja necessidade do uso dessas customizagoes pela
substituicido de parametrizagées standard de funcionamento padrao do
Software X?

Existe algum tipo de Exit ou Enhancement point aplicado nas transagoes
padrées do processo de recebimento de nota? Pense na criagdao de FRS,
Pedido, MIGO, MIRO, NFWriter, etc

Fonte: Elaboragdo Prépria.

+1

N/A

-0,5
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Tabela 6: Pontuagado aplicada no fluxo de Processos e parametrizagdes - Projeto 2 - Parte 2

Pergunta Pontuagao
Estes desenvolvimentos foram aplicados de forma a serem executados também +0,5
pela chamada da BAPI Standard das transagoes?
Existe alguma categoria criada especificamente para o langamento de tipos +1
especificos de notas?
A retencao e sensibilizagao dos impostos apds o langamento da nota sao feitas -1

todas de forma automatica, sem necessidade de alteragdo de cadastro ou
langamento manual?

A parametrizagao dos impostos é feita de maneira Standard usando o
cruzamento de parametros de IVA, J1BTAX e cadastro do fornecedor? (garante
que nao ha uso de customizagdes nesse processo?)

As parametrizagoes atuais precisam de revisao, saneamento ou estao
defasadas?

As informacgdes de impostos a serem retidos/sensibilizados no langamento
estdo evidentes, coerentes e corretas na aba de “Condi¢gées” ou na aba “Fatura”
(tela “Exibir Impostos” do botao “Impostos”) do pedido de compras e/ou FRS?

No langamento de notas (MIGO, MIRO, NFWriter), alguma informagao/campo é
alterado? Ou seja, alguma informacao derivada automaticamente é alterada
manualmente pelo usuario?

No langamento de notas (MIGO, MIRO, NFWriter), além das informagdes basicas
da nota como numero, série, pedidol/item, frs, data de emisséao e etc, alguma
informagao/campo é preenchido manualmente?

Fonte: Elaboragao Prépria.

Desta forma, o somatorio da empresa 2 é de -8 pontos, totalizando 35,5% de

aderéncia segundo a ferramenta. Assim, ¢ classificado na faixa de Ruim (30-49%).

A aplicacdo da ferramenta de diagnostico de integrabilidade entre o SAP e o

Software X nos dois projetos da Empresa X forneceu resultados consistentes e alinhados com
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as expectativas para cada cenario. No caso do Projeto 1, a alta pontuagdo de 16 pontos
(87,1% de aderéncia) indicou uma integragdo eficiente e de baixo custo, com ajustes menores
necessarios, o que confirmou a eficicia da ferramenta em identificar um processo de
integracdo bem-sucedido. Em contraste, o Projeto 2, com uma pontuagdo de -8 pontos
(35,5% de aderéncia), evidenciou as dificuldades significativas de integragao, refletindo as
mudangas de escopo, customizagdes e custos elevados que marcaram esse projeto. Esses
resultados demonstram que a ferramenta desenvolvida é capaz de fornecer previsoes precisas
sobre a complexidade das integracdes, permitindo a empresa identificar areas de risco e tomar

decisdes mais informadas para futuras implementagdes.
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5 CONCLUSAO

O presente Trabalho de Conclusao de Curso teve como objetivo principal a
criacdo de uma metodologia robusta de diagndstico para avaliar a aderéncia e a
integrabilidade do sistema SAP com o Software X, uma plataforma SaaS de automacao fiscal.
Ao longo da pesquisa, foram exploradas as principais varidveis que impactam a integracao
entre esses sistemas, incluindo as customizagdes no SAP, os ajustes nos conectores € os

desafios enfrentados pelos times de implantacao.

A metodologia desenvolvida, baseada em fluxogramas e no uso de ferramentas
como BPMN, Workflow e CMMI, permitiu mapear com precisao as areas criticas € os pontos
de complexidade da integrag¢do, proporcionando um diagndstico personalizado e capaz de
identificar as dificuldades e as variabilidades do SAP, que muitas vezes ndo sdo previstas
durante o processo comercial. Essa abordagem também possibilitou a definicdo de um
percentual de "match" entre os dois sistemas, com a criagdo de uma faixa de integrabilidade
que pode ser utilizada para planejar melhor as implementacdes futuras, com maior precisao de

custos e prazos.

A anélise dos dados coletados por meio de entrevistas e questionarios aplicados
aos especialistas envolvidos no processo de integracdo revelou que, na maioria dos casos, as
dificuldades encontradas estdo relacionadas a falta de aderéncia do SAP ao conector padrao,
com a necessidade de ajustes frequentes nas interfaces e configuracdes do sistema. A
personalizacdo do SAP e os processos fiscais customizados foram identificados como os
maiores pontos de complexidade. As respostas indicaram, ainda, que muitos dos problemas
poderiam ser evitados com uma andlise mais detalhada do sistema SAP do cliente durante o
processo comercial, refor¢ando a necessidade de um diagndstico mais rigoroso na fase inicial

do projeto.

Além disso, a simulag¢do da aplicacdo da ferramenta em dois projetos distintos da
Empresa X mostrou que a metodologia ¢ eficaz ao fornecer previsdes claras sobre os
resultados da integracdo, alinhando-se com as expectativas para um processo de integracao
suave no primeiro projeto e evidenciando as dificuldades e custos inesperados no segundo. A
pontuacao gerada pela ferramenta reflete a realidade de cada cendrio, oferecendo a empresa

uma ferramenta valiosa para planejar as integracdes de forma mais eficiente, minimizando
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riscos € maximizando o sucesso dos projetos.

Por fim, a criagdo dessa ferramenta de diagnostico proporciona nao apenas uma
compreensdo mais clara das integracdes entre o SAP e o Software X, mas também contribui
para a otimizacdo dos processos de integragdo, com um impacto positivo na redugdo de

custos, prazos e esforcos para futuras implementacdes.

Para proximos trabalhos ou até eventual melhoria desta ferramenta, pode ser
interessante realizar um balanceamento de peso associado a cada uma das respostas dadas as
perguntas no BPMN. Cada resposta positiva ou negativa pode gerar mais ou menos impacto
de acordo com a criticidade dela para o processo ou do impacto gerado pela resposta. Da
forma com que o presente trabalho calcula a pontuag¢do final, quase todas as respostas

positivas ou negativas acabam tendo o mesmo peso em relagao ao total.

Por fim, ¢ interessante ressaltar que esta solugdo tem potencial de adaptagdo para
diferentes sistemas satélites e até diferentes ERPS. O modelo ¢ altamente reutilizavel, porém
o mapeamento das perguntas e necessidades de informacgdes devem ser levantados de

contexto a contexto.
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Qual seu nome?

Qual seu cargo na
Empresa X?

Qual sua formagao?

Quantos projetos com
integragdo ao SAP
voceé ja participou?

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Entrevistado 8

Entrevistado 9

Customer Onboarding

Lider de Customer
Onboarding

Lider de Customer
Onboarding

Tech Lead de
Integracao

Arquiteto de Solugéo de
Integracao

Arquiteto de Solugéo -
Estagio

Lider de Customer
Onboarding

Lider de Customer
onboarding

Programador

Engenheiro de
Producéao e Mestre
Econometria

Engenheiro de
Producao

Engenheiro de
Producao

Cientista da
Computagéao

Ciéncia da
Computagéao

Graduanda em Analise

e Desenvolvimento de
Sistemas

Graduando em
Engenharia de
Producao

Engenheiro Eletricista

Sistemas de
Informacgao

4 projetos

4 projetos

2 projetos

mais de 6 projetos

mais de 6 projetos

mais de 6 projetos

3 projetos

3 projetos

mais de 6 projetos
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Qual seu Os projetos Os ajustes Os projetos com | Os ajustes no escopo ou
nome? com integragdo | necessarios ao integragdo ao desenvolvimentos
ao SAP escopo SAP precisam de | extras sdo encontrados
precisam de geralmente desenvolvimento | durante o mapeamento,
ajustes no estao s extras nas quando se ha maior
escopo relacionados a interfaces detalhamento do uso do
acordado integragdo com existentes SAP pelo cliente
inicialmente o ERP
Entrevistado 1 Muito Com frequéncia Muito Ocasionalmente
frequentemente frequentemente
Entrevistado 2 Muito Muito Ocasionalmente Ocasionalmente
frequentemente  frequentemente
Entrevistado 3 Muito Com frequéncia Muito Com frequéncia
frequentemente frequentemente
Entrevistado 4 Muito Muito Muito Muito frequentemente
frequentemente  frequentemente frequentemente
Entrevistado 5 Muito Muito Com frequéncia Com frequéncia
frequentemente frequentemente
Entrevistado 6 Com frequéncia Muito Muito Com frequéncia
frequentemente frequentemente
Entrevistado 7 Muito Com frequéncia Muito Com frequéncia
frequentemente frequentemente
Entrevistado 8 Muito Com frequéncia Com frequéncia Raramente
frequentemente

Entrevistado 9

Ocasionalmente

Ocasionalmente

Muito
frequentemente

Muito frequentemente




ANEXO 3 - TERMO DE AUTENTICIDADE

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ENGENHARIA

Termo de Declaragido de Autenticidade de Autoria

Declaro, sob as penas da {ei e para os devidos fins, junto a Universidade Federat de Juiz de
Fora, que meu Trabatho de Concluséo de Curse do Curso de Graduacdc em Engenharia de
Producdo € eriginal, de minha dnica e exclusiva autoria. £ ndo se trata de copia integral ou
parcial de textos e trabathos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletrénico,
digital, audio-visual ou gualquer outro meio.

Dectaro ainda ter total conhecimento e compreensac do gue é considerado plagio, nac
apenas a coépia integral do trabatho, mas também de parte dele, inclusive de artigos e/ou
paragrafos, sem citacdo do autor ou de sua fonte.

Dectaro, por fim, ter totat conhecimento e compreensdo das punicSes decarrentes da
pratica de plagio, através das sances civis previstas na iei do direito autaral' e criminais
previstas no Codigo Penal®, além das cominacdes administrativas e académicas que
poderao resultar em reprovacac no Trabatho de Conclusdo de Curso.

Juiz de Fora, 20 de marco de 2025.

Pedro Vieira Taylor 2019490009
MOME LEGIVEL DO ALUNG {A) Matricula
Documento assinado digitalmente
,"b PEDRO VIEIRA TAYLOR
g Vel Data: 20/03/2025 12:55:00-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br 148%953645
ASSINATURA CPF

VLEI N7 9.6%0, DE 19 DE FEYEREIRD DE 1998, Altera, atualiza e consolida a legiclacio sobre direitos autorais e
da outras providéncias.

2 Art, 184, Violar direitos de autor e os que lhe sio conexos: Pena - detencdo, de 3 {trés) meses a 1 {um) ano,
ou multa.



	TCC Pedro Vieira Taylor - Versão final.docx
	MODELO PARA MAPEAMENTO E ANÁLISE DE MATURIDADE DE UM SISTEMA ERP PARA INTEGRAÇÃO COM SAAS DE AUTOMAÇÃO FISCAL 
	MODELO PARA MAPEAMENTO E ANÁLISE DE MATURIDADE DE UM SISTEMA ERP PARA INTEGRAÇÃO COM SAAS DE AUTOMAÇÃO FISCAL 

	b18278f3b2073ff480c7621c31d86921a1e696934851df98a3265cc084dd938d.pdf
	TCC Pedro Vieira Taylor - Versão final.docx
	LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E SÍMBOLOS 
	FIGURA 1: Etapas do Req-to-Pay e fontes de ineficiência...................................21 
	QUADRO 1: Notações e descrições dos elementos de um BPMN........................24 
	FIGURA 2: Fluxo de Versionamento, atualizações e acessos - Parte 1.................40 
	FIGURA 3: Fluxo de Versionamento, atualizações e acessos - Parte 2…….........41 
	FIGURA 4: Fluxo de Versionamento, atualizações e acessos - Parte 3…….........42 
	FIGURA 5: Fluxo Processos e Parametrizações - Parte 1………………….........43 
	FIGURA 6: Fluxo Processos e Parametrizações - Parte 2………………….........44 
	FIGURA 7: Fluxo Processos e Parametrizações - Parte 3………………….........45 
	FIGURA 8: Fluxo Processos e Parametrizações - Parte 4………………….........46 
	FIGURA 9: Fluxo Processos e Parametrizações - Parte 5………………….........47 
	​ 
	 
	 
	 
	TABELA 1: Pontuação aplicada no fluxo de Versionamento, atualizações e acessos - Projeto 1................................................................................................................50 
	TABELA 2: Pontuação aplicada no fluxo de Processos e parametrizações - Projeto 1 - Parte 1................................................................................................................51 
	TABELA 3:Pontuação aplicada no fluxo de Processos e parametrizações - Projeto 1 - Parte 2...................................................................................................................52​TABELA 4: Pontuação aplicada no fluxo de Versionamento, atualizações e acessos - Projeto 2................................................................................................................53​TABELA 5: Pontuação aplicada no fluxo de Processos e parametrizações - Projeto 2 - Parte 1................................................................................................................54​TABELA 6: Pontuação aplicada no fluxo de Processos e parametrizações - Projeto 2 - Parte 2................................................................................................................55 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	SUMÁRIO 
	RESUMO 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	ABSTRACT 
	 
	 
	 
	 
	1 INTRODUÇÃO​ 
	2​REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
	3​DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO 
	4​AVALIAÇÃO DE MATURIDADE DE PROJETO ERP 
	5​CONCLUSÃO 
	6 REFERÊNCIAS 
	ANEXO 1 - RESPOSTAS DO QUESTIONÁRIO - PARTE 1 
	ANEXO 2  - RESPOSTAS DO QUESTIONÁRIO - PARTE 2 
	ANEXO 3 – TERMO DE AUTENTICIDADE 


