RESOLVENDO PROBLEMAS
' ORGANIZACIONAIS

Vodafone: uma implementacéao ERPkglobal.e ,ﬁgvig»'ante

Vodafone Group Plc € o provedor de servigo mével
de maior receita no mundo, com 400 milhdes de clien-
tes na Buropa, Oriente Médio, Africa, Asia e Estados
Unidos. Em 2012, teve um faturamento de US$ 71,8
bilhdes e possui mais de 86 mil funcionérios que tra-
balham em mais de 40 pafses. Desde a sua fundagdo,
h4 28 anos, a empresa tem experimentado um cresci-
mento extraordindrio, em grande parte decorrente do
estabelecimento de operadoras locais a fim de fornecer
produtos e servigos para atender seus mercados locais.

Como resultado, a empresa se tornou bem descentra-
lizada, apresentando caréncia de praticas comuns, opera-
¢Oes centralizadas e compartilbamento de dados entre
as suas vérias operadoras. A maioria das subsididrias
méveis da Vodafone opera como empresa independente,
com seus préprios processos de negécios. A Vodafone
era uma rede de operadoras individuais, mas queria fun-
cionar mais como uma nica empresa global para lidar
melhor com as pressdes competitivas. A administraggo
solicitou, entfio, uma grande transformagao organizacio-
nal para fazer isso acontecer.
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Hungria ¢ uma empresa de médio porte, com dois mil
funciondrios ¢ uma plataforma pequena de TI bascada
em software da Oracle, Isso fez a empresa da Hungria
ser considerada mais receptiva a mudangas no seu sis-
tema de informagfo e nos seus processos de negéeio do
que as organizagdes da Vodafone em pafses maiores,
além do fato de que a Hungria j4 vinha utilizando sis-
temas da Oracle. L4, a Vodafone criou toda uma orga-
nizag#o de servigos compartilbados a partir do zero, e,

simultaneamente, implantou o sistema ERP da SAP, Em*

seguida, ela criou mais duas organizactes de servigos
compartilhados na India executando em SAP.

Apés a Hungria, a Vodafone implementou o novo
processo de aquisicfio e software SAP para a sua ope-
radora local alemd. A Alemanha consiste no maior
mercado da empresa e ¢ responsdvel por mais de 20%
da receita total. A Vodafone da Alemanha € uma orga-
nizago muito maior do que a da Hungria, com 13
mil funciondrios, mais de 130 sistemas legados locais
e muitos processos de negécios customizados para
substituir. Os hdbitos de trabalho estavam mais pro-
fundamente arraigados e a empresa encontrou alguma
resisténcia por parte de alguns funcionérios, 3 medida
que tentava implementar os novos sistemas € proces-
$0s. Para minimizar os riscos, a Vodafone utilizou uma
implementagfo incremental, em fases, realizou uma
enorme quantidade de testes e fez todas as modifica-
¢Oes necessdrias no sistema antes que ele entrasse em
operagio. Equipes de suporte especiais foram enviadas
para trabalhar com todos os funciondrios afetados pela
transigdo. Esses esforgos ajudaram a tratar problemas e
a resisténcia dos funciondrios antes que eles ficassem
fora do controle. Uma vez que a implementagfio alema
foi considerada bem-sucedida, a Vodafone implantou
0 novo sistema em muitas outras operadoras locais,
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de conhecimento e a postura aberta a mudancas. O
sucesso de cada implantagio foi baseado em varios
fatores, incluindo o nimero e a complexidade dos siste-
mas legados de cada unidade, as habilidades da equipe
de projeto de cada local e a vontade de cada operadora
local de aceitar as mudangas. A Vodafone contratou os
servigos da empresa de consultoria global Accenture
para fornecer habilidades quando necessdrio ¢ ajudar
com a gestdo da mudanga nas operadoras locais, Com
0 tempo, a equipe de projeto da Vodafone ¢ os consul-
tores da Accenture aprenderam a adaptar suas ativi-
dades as necessidades de cada operadora. Se nenhum
representante de uma operadora local comparecesse
para a reunido de langamento do projeto, por exemplo,
ou se eles comparecessem, mas demonstrassem pouco
interesse, a equipe do projeto sabia que essa operadora
poderia ser menos cooperativa, Em tais casos, o progeto
exigiria mais recursos e atengéo.

A equipe de projeto também teve que ser sensfvel
a tendéncias locais 4 medida que as implementagdes
do sistema foram ocorrendo. Se uma operadora local
estivesse situada em um pafs experimentando crise eco-
ndmica, por exemplo, seus funcionrios poderiam ser
mais resistentes a implementagfio. Alguns poderiam
ver uma grande mudanga organizacional e tecnolégica
como uma melhoria na sua situaggo, enquanto. outros
poderiam vé-la como mais uma cmsa a lidar durante
um momento muito estressante.

Quando ela terminou de implantar o sistema para
o restante das operadoras locais, a equipe de projeto da
Vodafone usou o que ela tinha aprendxdo para efetuar
melhorias em suas implementagdes anteriores de ERP. Os
testes ¢ as opinides dos funciondrios, por exemplo, reve-
laram que a facilidade de uso é um item que merece mais
atengdo, Assim, a equipe do projeto apelfeigoou as inter-
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Capitulo 9: Conguistando exceléncia operacional e intimidade com o cliente: aplicagbes integradas @

A empresa estd agora implantando algumas de
suas aplicagdes integradas em dispositivos maéveis e,
até agora, quatro foram selecionados. O primeiro a ser
implementado na plataforma mével foi um aplicativo
de elaboraciio de relatérios de viagem e despesas. Os
funciondrios sfio capazes de tirar uma foto de seus reci-
bos e serem reembolsados sem usar nenhum papel e,
simultaneamente, podem emitir ou aprovar solicitagGes
para partir de algum local usando seus celulares.

A transformacfio de processos de negdcio € o sis-
tema ERP da Vodafone aumentaram a eficiéncia organi-
zacional e produziram uma redugfo de custos anuais de
US$ 719 milhdes. O custo total de propriedade (TCO)

da tecnologia da informagio foi reduzido. Em todo o

mundo, a Vodafone tem agora uma forma consistente

PERGUNTAS SOBRE O ESTUDO DE CASO

de trabalhar ¢ uma estrutura organizacional mais uni-
ficada. Levar as vérias operadoras locais a pensarem
¢ atnarem de maneira mais uniforme e a adotarem um
modelo de servigos compartilhados produziu beneficios
que nfo s#o imediatamente quantificdveis, mas deve
resultar em uma maior reatabilidade no longo prazo.
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8 abr. 2013; David Hannon, “Vodafone Walks the Talk™, SAP
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Identifique e descreva o problema discutido nesse caso. Quais fatores humanos, orga-
nizacionais e tecnol6gicos contribuiram para o problema?

Por que a Vodafone teve que gastar tanto tempo lidando com a mudanca durante a sua
Por que um sistema ERP foi necessério para a transformagdo organizacional global da

Quais questées humanas, organizacionais e tecnolégicas tiveram que ser consideradas pela
equipe do projeto para assegurar gue a transformagao fosse bem-sucedida?

Quais foram os beneficios da transformacao organizacional global da Vodafone? Como ela
alterou a tomada de decisbes e a forma como a empresa operava?



