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Abstract. The process aspects for requirements elicitation in the Enterprise Re-
source Planning (ERP) system deployment are different from those for develop-
ing a new product. When it comes to deployment, attention should be paid to the
differences between business processes and the functionality offered by the sys-
tem to be deployed. Excessive misalignment may make the project unfeasible.
Different organizational cultures and business subdivisions with a high degree of
autonomy are some of the main causes of failure to deploy corporate systems.
This research aims to propose a process model to adapt customer requests, dif-
ferent or absent in the system to be deployed, to the real needs of the organization.
The results obtained through the systematic review allowed the definition of the
proposed model, formed by techniques identified in the literature and adapted to
the presented context. The process was proven to be effective through the action
research method and was applied in a real deployment environment during the
requirements elicitation phase.
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1 Introducio

Este artigo apresenta um conjunto de agdes para elicitagdo de requisitos de software em
projeto para implantagdo de um sistema ERP (Enterprise Resource Planning) para
empresas com diferentes culturas organizacionais e subdivisdes (unidades de negocio)
com diferentes estruturas e alto nivel de autonomia, tendo como base conceitos
levantados na literatura e o conhecimento adquirido nas etapas iniciais do projeto.

1.1  Apresentacio e Contextualizacdo do Problema

A elicitagdo de requisitos € uma das tarefas mais criticas para o sucesso no processo de
implantaciao de um produto de software. A maioria dos projetos que nao chegam ao seu
final tem como causa a ma qualidade na defini¢do dos requisitos [1,2,3,4].

Também ¢ importante considerar que a elicitagdo tem propdsitos diferentes quando nao
se tratar de novo desenvolvimento, mas sim, na implantagdo de um sistema ja



existente. Neste contexto, ndo se deve atentar as funcionalidades que o software deve
“fazer” e sim quais sdo fornecidas, e “quem” ird necessitar destas funcionalidades [5].

As diferencas culturais e de estrutura organizacional conduzem a falta de padroni-

zagdo dos processos, além de outras possiveis consequéncias negativas [7,8], como:
v' Resisténcia a mudancas, auséncia de pré-atividade e conformismo;
v' Limitacdo na capacidade de gerenciar projetos de sistemas de informacéo.

A fornecedora, responsavel pelo produto e sua implantagédo, é uma empresa multi-
nacional com varios projetos similares e bem-sucedidos. Entretanto, ndo estava con-
seguindo 0s mesmos bons resultados no projeto em questdo. Os requisitos extrapola-
vam as funcionalidades oferecidas pelo produto, gerando indmeras lacunas (GAP).

O cliente adquirente do produto de software (sistema ERP) é empresa estatal do se-
tor de Energie & Utilities. Formada por subdivisbes com alto nivel de autonomia.
Possui estrutura organizacional, processos de negdcio e procedimentos operacionais
ndo padronizados e crescimento decorrente de fusGes e aquisi¢cdes de outras empresas.

1.2 Objetivo e Questdo de Pesquisa

Propor um modelo de processo para adequar as solicitagdes do cliente as funcionali-
dades do sistema a ser implantado e assim, atender as reais necessidades da organiza-
¢do, sem comprometer a viabilidade do projeto, em termos de prazos e custos.
Em funcdo do problema exposto e a motivagdo do autor principal desta pesquisa,
membro da equipe de lideres do projeto, sera respondida a seguinte questao:
+» Como elicitar requisitos de software em projetos para implantacdo de ERP em
empresa composta por unidades autdnomas e diferentes culturas organizacionais?

2 Fundamentacdo Teorica

2.1  Conceito de Cultura Organizacional

Cultura organizacional é um conjunto de principios, valores éticos e morais, que in-
fluenciam o comportamento e a mentalidade da organizagdo. Trata-se de um padréo
de pressupostos: inventado e desenvolvido por um determinado grupo, com intuito de
lidar com seus problemas de adaptacdo, que funcionou bem para ser passado aos no-
vos membros, como maneira correta de pensar e agir em relacdo aos problemas [9].

Cultura organizacional é produto de muitos fatores, como; o tipo de trabalho, am-
biente, geografia e procedimentos. Esses moldam a cultura de trabalho da empresa e
afeta 0 modo como os setores devem interagir, 0 comprometimento dos funcionarios,
o planejamento e influencia a forma como os gerentes avaliam o desempenho [7].

2.2  Revisdo Sistematica

Foi escolhida a revisdo sistemética da literatura para identificar e analisar métodos,
processos ou técnicas de elicitacdo de requisitos que se adequassem as caracteristicas
deste trabalho. A intencdo é tornar a pesquisa completa, considerando maior abran-
géncia de resultados relevantes e mantendo a imparcialidade das referencias identifi-
cadas. A revisdo sistematica é utilizada como metodologia de pesquisa com o objetivo



de identificar, analisar e interpretar evidéncias literarias disponiveis sobre um tépico
especifico, questdo de pesquisa ou fendmeno de interesse [10,11].
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Figura 1. Protocolo e Evolugdo das Buscas (Resumo)

Na figura anterior é apresentado um resumo do protocolo e da evolugéo dos resul-
tados obtidos durante a revisdo, assim como as strings de busca e suas variagdes, as
bases académicas pesquisadas e as restricdes basicas. “Metadata”, consulta sobre o
resumo do documento, titulo e palavras-chave. “Full Text”, consulta sobre todo 0
documento. As buscas foram realizadas nos meses de janeiro e fevereiro de 2018.

A “Pré-avaliacdo” - leitura dos resumos dos estudos identificados com a aplicagdo
das strings de busca. A “2° avaliagdo” - leitura das se¢des de introducgdo e conclusao
dos trabalhos que passaram pela pré-avaliacdo. Os trabalhos que passaram pelas duas
avaliacdes (07 artigos) foram analisados e compde a base do processo proposto.

Tabela 1. Artigos Selecionados e suas Técnicas ou Abordagens

Titulo do Artigo

1 Understanding requirements engineering practices for pack-
aged software implementation [6] - Jebreen e Wellington (2013)

Técnicas / Abordagens
Cépia pré-configurada do Sistema
Comissdo avaliadora

Reducing Requirements Heterogeneity in Enterprise System

Projects - A Case Study of Harmonizing and Optimizing Business
Processes [8] - Michalik, et al. (2013)

Melhorar a capacidade de abstragdo

Harmonizar os processos de negdcio

Business process reengineering subsequent to IT adoption in
hierarchically structured organizations [12] - Millham e Eid (2010)

Utilizagdo do sistema legado

Copia pré-configurada do Sistema

Impact of organizational factors on information system project
[7] - Hussein e Hafseld (2013)

Melhorar a capacidade de abstragdo

Critical success factors for Offshoring of Enterprise Resource
Planning (ERP) implementations — US experience [14] - Chauhan
etal. (2011)

Toda organizagdo deve refletir o mesmo
objetivo, conduta, perspectivas e estilo de
trabalho

ERP and Organizational Misfits: An ERP Customization Journey
[15]- Hustad et al. (2016)

Redesenhar processos de negécio com
base na andlise dos GAP’s

Padronizagdes por meio de workshops

ERP failure in developing countries: A case study in India [13] -
Chatterjee (2015)

Framework para determinar o potencial
de sucesso ou falha na implantagdo de ERP




3 Processo Proposto — Definicdo e Execucao

O processo proposto comporta um conjunto de acbes sequenciais e padronizadas,
descritas abaixo, com a utilizacdo de técnicas criadas a partir de sugestdes levantadas
na literatura, a experiéncia dos autores deste artigo e adaptadas para 0 contexto do
projeto. Este processo foi aplicado de forma coordenada num ciclo de pesquisa-acéo.

Na fase de analise e monitoramento da pesquisa-a¢do os aspectos relacionados com
as diferencas culturais e a autonomia das unidades foram gerenciados pela Comissédo
Avaliadora por meio de consenso.

A atividade de Projetacdo, executada por especialistas técnicos e gerentes de proje-
tos da fornecedora, gera informac6es fundamentais para conducdo do processo:

v' Atividades de desenvolvimento para adequagao dos requisitos ao produto;

v' Estimativa de esfor¢o em horas/homem para desenvolvimento e testes unitarios;

v' Relevancia / Aderéncia — Importancia / Peso do GAP no contexto do projeto.

1. Entendimento Detalhado do Requisito Associado ao GAP
Por meio dos artefatos e atividades listados a seguir, o requisito solicitado pelo cli-
ente deve ser claramente compreendido e detalhado entre os participantes:
= Especificacdo do requisito e atas de reunides;
» Visitas as areas operacionais (execucdo dos processos no sistema legado).

2. Compreensdo Detalhada do GAP
Por meio do relatorio de andlise de GAP e das informagdes oriunda da atividade de
projetacéo é possivel conhecer em detalhes as necessidades dos ajustes.

3. Anélise de Requisitos X Funcionalidades do Sistema

Analise minuciosa e criteriosa dos requisitos, comparando-os com as funcionalida-
des existentes no sistema a ser implantado, por meio da execugdo de copia do produto
e abstracdo das ideias, para entendimento amplo de todo o sistema.

4. Desenhar Solugdes Alternativas no Novo Sistema

Sdo formuladas solucgbes alternativas que possam minimizar os impactos dos
GAP’s. A estratégia é verificar alternativas no sistema a ser implantado que suportem
as reais necessidades da empresa com o menor esforco de desenvolvimento possivel.

5. Implementar Solugdes Alternativas

Como base nas solucBes alternativas e as informagdes fornecidas pela equipe de
projetacdo, o ambiente é preparado para ser testado e avaliado, por meio de protétipos
ou, quando possivel, executado no produto a ser implantado (copia pré-configurada).

6. Expor a Critica e Avaliacdo

As solugdes sdo apreciadas por Comissdo Avaliadora, formada por gerentes das
unidades e especialistas da fornecedora. As diferencas culturais sdo tratadas pela co-
missdo com foco na harmonizagdo dos processos, nas reais necessidades e no escopo
do projeto, procurando assim, aprovar, ou ndo as solucdes apresentadas.

7. Gerar Documentacdo do Novo Processo de Negécio
A solucdo aprovada passa a compor o conjunto de artefatos do projeto. Caso con-
trario o processo encerra-se sem apresentar ganho de reducéo de esforco.
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Figura 2. Ac0es e Técnicas do Processo Proposto

Baseado no método de pesquisa escolhido e sua forma de condugdo a viabilidade e
eficacia do processo proposto foi avaliada por meio de quatro processos de negécio:
Rechamada, Aferir Medidor, Desobstrucdo de Ramal e Vistoria de Irregularidade.

A execucdo do processo proposto apresentou um resultado consolidado de 63%,
como apresentado a seguir. O esforco representa o tempo de desenvolvimento em
horas/homem para atender os GAP’s. “Esforco (h) — I”” e “Esforco (h) — F” mostram a
situacdo antes e depois do processo ter sido aplicado (Inicio e Final). “Reducdo %”,
mostra o percentual de reducédo alcancado com a aplicagdo do processo proposto.

Tabela 2. Resultado da Execugéo do Processo Proposto

Tema Esforco(h) - | Esforco(h) - F Reducédo %
Rechamada (Piloto) 194 88 54,64
Aferir Medidor 147 78 46,94
Desobstrugdo de Ramal 188 64 65,96
Vistoria de Irregularidade 244 56 77,05
Total > 773 286 63,00

4 Discussao Final — Conclusao e Estudos Futuros

Este trabalho propds um modelo de processo para minimizar o impacto dos GAP’s na
implantacdo de um sistema corporativo. Durante a execucdo da pesquisa-acdo, as
evidéncias empiricas e investigativas relatadas, respondem a questdo de pesquisa:
+« Implantagdo da Comissdo Avaliadora com responsabilidade e autoridade sufi-
ciente para decidir questdo relativa ao sistema a ser implantado no interesse da
organizacdo, além de resolver qualquer impasse entre as unidades de negdcio.
«» Analise detalhada dos processos em suas diversas possibilidades de evolucéo
(subdivis@es), por meio da execucdo das funcionalidades no sistema legado.
«» Compreensdo do novo sistema, utilizando cépia pré-configurada com as possi-
veis funcionalidades a serem utilizadas em conjunto com abstracao de ideias.



Novas pesquisas para confirmagdo da eficacia do processo proposto, modificagao
de alguma acéo presente no processo que se faga necessaria para adequagdo de novo
contexto, ou ainda adaptar o modelo a uma situa¢do na qual ndo exista a relagdo de
GAP’s, sdo algumas das sugestBes para futuros trabalhos.
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