1199901395

f||mmuumlmuum_ummmui

- —-—— e

Y

TRANSFORMACAO ORGANIZACIONAL VIA “SAP R/3”

Por que algumas implementagdes fracassam ?

Banca examinadora

Prof. Orientador: Dr. Sigmar Malvezzi
Prof.;: Dr. Marcos A. Vasconcellos
Prof.: Dr. Robert Wilson



Dedicatoria

Para meus pais que tanto me ajudaram nessa jornada



FUNDACAO GETULIO VARGAS |
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

GLEVERTON DE MUNNO

TRANSFORMACAO ORGANIZACIONAL VIA “SAP R/3”

Por que algumas implementagGes fracassam ?

Dissertacdo apresentada ao Curso
de Mestrado Executivo - MBA
como requisito para obtengdo de
titulo de mestre em Administracio

- — - — SN -
F nd agao Getul io ‘Var, rgas . A, i

Escola de Administracao ,: X

FGUY ce Empresas de Sao Pauio ,‘ ! '7_“ -

Bibhotec Orientador: Prof. Dr. Sigmar Malvezzi

1199901395

1395/99

|

sAo PAULO
1999

iii



DE MUNNO, Gleverton. Transformacdo Organizacional via “SAP R/3”- Por
que algumas implementacées fracassam?
Sao Paulo : EAESP/FGV, 1999 102p. (Dissertagdo de Mestrado apresentada
ao Curso de Mestrado Executivo da EAESP/FGV, opgdo MBA).

Resumo: Trata das dificuldades e desafios encontrados durante as
implementagdes do SAP R/3. Resulta de entrevistas realizadas pelo autor
durante 3 anos de acompanhamento de implementagdes em empresas no Brasil
e nos Estados Unidos. Identifica razdes do fracasso e faz recomendag¢des para

se evitar problemas durante a implementag¢do do- SAP R/3 nas empresas.

Abstract: “Organizational Transformation through SAP R/3 — Why some
implementations fail ? . Many firms seeking to improve competitiveness
through the SAP R/3 implementation have encountered disappointing results.
This study aims at identifying the main reasons of failures at companies
implementing SAP R/3 in Brazil and in the U.S. and is the result of several
interviews ‘conducted by the author during the past three years with

professionals profoundly engaged to SAP projects.””

Palavras-chave: tecnologia de informag¢do, reengenharia, orientagdo por
processo, transformacdo organizacional, “change management”, liderancga,
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CAPITULO1
INTRODUCAO



(g

do ha nada mais dificil de se conduzir, nem mais incerto e perigoso do que iniciar uma
nova ordem das coisas”.

(Nicolau Maquiavel)
INTRODUCAO

Com a globalizagdo da economia e os avangos da tecnologia, o mundo tem se tornado menor
e mais dindmico. As empresas hoje se confrontam com um novo cendrio que inclui novos
mercados, concorréncia mais acirrada e clientes mais exigentes. Para se manterem
competitivas, ou até, em alguns casos, para se manterem vivas, as empresas se véem
forgadas a repensar completamente sua estratégia e estrutura de negoécios, a fim de se
adaptarem continuamente ao novo ambiente. Varios sdo os desafios colocados para as
empresas nesse novo contexto. Alguns dos principais s3o a redugdo do custo total na cadeia
de suprimentos que inclui fornecedores, empresa e clientes finais, redugdo do nivel de
estoques a um patamar minimo; melhoria da qualidade e aumento da variedade dos
produtos oferecidos aos clientes; reducdo dos prazos de entrega, aumento da qualidade e
confiabilidade dos servigos prestados aos clientes; e aumento da eficiéncia global na

coordenagdo entre oferta, demanda e produgdo.
O Fenomeno SAP

Uma das formas frequentemente utilizadas pelas empresas para fazer frente a essas novas

exigéncias tem sido a implementagio de sistemas integrados de gestdo, entre os quais se

destaca o R/3 da SAP, ou simplesmente SAP, como ¢ popularmente chamado./ De acordo
com uma pesquisa realizada pela Fortune, mais da metade das 500 maidres empresas
americanas utilizam o SAP; 6 entre as 10 maiores; 7 entre as 10 mais lucrativas; 9 entre as
10 empresas com o maior valor de mercado; 7 entre as 10 principais empresas
farmacéuticas, 7 entre as 10 principais empresas de informatica; 7 entre as 10 principais
empresas petroliferas; 6 entre as 10 principais empresas de eletronica; 8 entre as 10
principais empresas quimicas; 8 entre as 10 principais empresas de alimentos. Dados que
ddo a dimensio do fendmeno SAP. (CURRAN & KELLER, 1998, p. 11)




A SAP ja é a quarta maior empresa de “software” do mundo e a primeira no mercado de
“soﬁware‘s” de gestdo integrada em termos de faturamento. Fundada em 1972, em Waldorf,
na Alemanha, a SAP AG (“Systems, Applications and Products in Data Processing”) ja
possuia, em 1997, cerca de 7,5 mil clientes em 90 paises e uma equipe de profissionais
composta por mais de 13 mil funcionarios localizados em 50 paises. (SAP
“homepage”,1998: www.sap.com) Em 1997, a SAP cresceu 62%, atingindo vendas globais
de 3,46 bilhdes. de dolares e lucros de 532 milhdes de dolares. A SAP era pouco conhecida
no meio empresarial brasileiro quando iniciou suas operagdes no Brasil em 1995. Hoje, no
entanto, a empresa ja conquistou 182.clientes. brasileiros, dos. quais 78 pertencem ao grupo
de 500 méiores empresas brasileiras. (GUROVITZ, 1998, p. 108)

A SAP vende um unico produto: o R/3, que pertence a familia dos sistemas ERP
(“Enterprise Resource Planning”). O R/3 é um "software" integrado que abrange
~ praticamente todas as areas da empresa incluindo Finangas, Logistica e Recursos Humanos.
Com sua capacidade de operagic em multiplos idiomas € moedas, o R/3 permite o
gerenciamento global da informagdo. A seguir, para efeito de descri¢do do funcionamento
do “software”, segue um exemplo tipico de sequéncia de passos realizados pelo sistema.
Qualquer pedido de venda dispara uma reagdo de eventos em cadeia:
1. Fazendo o pedido

1.1 Um representante de vendas da “International Sneaker Co. (ISC)” tira
um pedido de 1000 calgados vermelhos para um cliente varejista
brasileiro.

1.2 De.seu computador portatil, o represéntante. de vendas digita o pedido
no moédulo de vendas do R/3 que envia o pedido eletronicamente para a
matriz da empresa nos Estados. Unidos.

1.3 Um funcionario da matriz recebe o pedido, verifica o prego, inclui
algum desconto, caso seja. aplicavel, e verifica a histéria de crédito do
cliente. '

2. Disponibilidade do produto

2.1 Simultaneamente, o modulo de inventario do R/3 verifica a situagdo de

estoque do. produto e notifica o representante de vendas que metade do

pedido pode ser atendido imediatamente pelo depdsito do Brasil.
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2.2 O restante do pedido sera enviado em cinco dias diretamente da fabrica

da ISC em Taiwan.
Producgio

3.1 O moédulo de produgido do R/3 faz o planejamento da produgdo dos
calgados vermelhos na fabrica de Taiwan e, a0 mesmo tempo, avisa o
gerente do deposito do Brasil para liberar os 500 cal¢ados vermelhos
para o cliente varejista brasileiro.

3.2 A nota fiscal ¢ emitida em Portugués.

Maio-de-obra

4.1 E nesse momento que o modulo de recursos humanos do R/3 identifica
a falta de mdo-de-obra disponivel para produzir o resto do pedido e,
imediatamente, avisa o gerente de pessoal da necessidade de
contratagdo de trabalhadores temporarios.

Compras

5.1 O moédulo de planejamento da produgio do R/3 avisa o gerente de
compras que € hora de fazer pedido de reposi¢do de tinta vermelha,
borracha e cadargos.

Monitorando o pedido v

6.1 O cliente varejista brasileiro se conecta no sistema R/3 da empresa
International Sneaker Co. via Internet e verifica que 250 calgados
vermelhos vindos de Taiwan ja foram fabricados.

6.2 O cliente também verifica que existem 500 calgados cor de laranja em
estoque ¢ decide fazer, via Internet, um pedido adictonal dado o sucesso
de suas vendas.

Planejamento

7.1 Baseado nas informagdes provenientes dos médulos financeiros e de
previsdo, o CEO da International Sneaker Co. percebe que os calgados
coloridos ndo so estdo em alta demanda mas também possuem altas
margens de lucro.

7.2 Ele decide entdo adicionar mais uma linha de ténis fluorescentes o mais

rapido possivel.
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Esse “software” pode gerar impacto visivel no desempenho da empresa, como podemos
perceber no caso a seguir de uma empresa brasileira que faturou 718 milhdes de dolares em
1997 e completou a implantagio do'R/3 em meados de 1998: “E o sonho de todo diretor
financeiro. A vida inteira quis um sistema desses”, diz seu diretor financeiro ¢ de relagdes
com o mercado. Mesmo estando na Fran¢a em viagem de negocios, o diretor podia saber
tudo o que acontecia dentro da empresa no Brasil. O “software” disponibiliza informagdes
sobre venda diaria, por produto, por fabrica, por cliente, quantidade de dinheiro em caixa,
margem de lucro por produto, lista de clientes mais lucrativos, quantidade de produto em
estoque, nivel de produgdo, dentre outras informagdes relevantes. O diretor estima que,
gragas a agilidade no fluxo de informagdo, pode haver uma melhoria de cerca de 40%. no
giro de estoque. O numero de funcionarios administrativos devera diminuir 30% quando
todo o trabalho manual de consolidagdo de informagdes se tornar dispensavel. A economia
anual esta estimada em 6 milhGes de doélares. Esses resultados revelam as propriedades do
“software” que tem na integragdo de informagdes sua principal potencialidade. Ele elimina
a necessidade de atividades de consolidagdo de dados e automatiza rotinas que antes eram
executadas manualmente. No instante em que o gerente de vendas emite um pedido,
imediatamente altera-se o planejamento de vendas, aciona-se a fabrica, compra-se a matéria-
prima necessaria e ja € possivel dar ao. cliente uma boa estimativa do prazo de entrega. O
fechamento contabil do més, que demorava mais de 20 dias, passou a ser executado em 24
horas. Os resultados fiscais, que agora estdo disponiveis em tempo real, dependem somente
da aprovagdo de auditores externos e podem ser publicados em apenas 2 ou 3 dias. Tudo
isso custou a empresa 12 milhdes de doélares e demorou 19 meses para ser implantado.
Durante esse periodo, a empresa precisou alocar 45 dos seus melhores profissionais para
trabalhar exclusivamente no projeto SAP, além de ter que contratar consultoria externa para

auxiliar nos trabalhos de implementagio do sistema. (GUROVITZ, 1998, p. 110)



Problemas a Vista

Nido resta duvida sobre a potencialidade do SAP em geraﬁ beneficios para a empresa.
Ocorre, no entanto, que sua implementagdo ndo € tdo 'simples como pode parecer. Ao
contrario, a complexidade do "software" e o ambiente turbulento gerado durante a
implementacgdo representam riscos para a empresa e desafios para as pessoas envolvidas no
projeto. O niimero de fracassos e de projetos que ndo foram completados dentro do prazo e
no custo previsto deveriam chamar a atengdo dos gerentes. Alega-se que a implantagdo do
sistema levou a FoxMeyer Drug a faléncia. A Mobil Europe gastou centenas de milhdes de
dolares no sistema que foi abandonado devido a objegdo feita pela empresa parceira, quando
do momento da fusdo entre elas. A Dell Computer avaliou que o sistema nio se adequava
ao modelo de negocio da empresa, caracterizado pela descentralizagdo e pela venda direta.
A Applied Materials desiétiu de implantar o sistema quando percebeu sua incapacidade de
lidar com as questdes humanas e organizacionais envolvidas na mudanga. A esta lista
poderiam ser agregadas outras empresas cujos casos sio publicamente conhecidos como a
Adidas, Greyhound Lines, AlliedSignal, Union Carbide, Revlon, Star Enterprises, Eastman
Chemical e Dow Corning. “25% dos projetos de SAP em andamento em empresas ao redor
do mundo acabario em desastre ou nunca serdo implementados”, afirma um analista da
Sextant Research Inc. (BARTHOLOMEW, 1997). Segundo ele, poucos desses projetos
mal-sucedidos chegam a ser publicados porque, “na iniciativa privada, ninguém quer admitir

que desperdigou 40 milhGes de dblares num projeto fracassado”.

Por que tantos projetos ndo sdo completados dentro do prazo e custo planejados? Onde esta
a dificuldade? Por que mesmo contando com 0s principais profissionais da empresa gﬁ.iados
por consultores especialistas varios projetos tém fracassado? Se a essa constatagdo
adicionarmos o fato de que os projetos de SAP custam caro, atingindo, ndo raros os casos,

dezenas de milhdes de dolares, fica evidente a relevancia do objeto deste estudo.

O principal objetivo deste trabalho é investigar, com base em dados empiricos, as razées dos

fracassos nas implementagdes do SAP R/3 a fim de evita-los .
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Estrutura do Trabalho

O capitulo I aborda o fendmeno SAP e chama a atengdo para o fato de que, apesar de poder
gerar muitos beneficios para a empresa, o sistema SAP R/3 ¢ de dificil implementagio.
Ressalta que muitos projetos acabam em fracasso, além de apresentar a metodologia de
trabalho utilizada pelo autor na investigagdo das razdes desses fracassos. O capitulo II ¢
composto por informagdes de retaguarda que fornecem os principios e conceitos importantes
sobre o sistema R/3, sua origem, sua contribui¢@o para a transformagdo organizacional e as
tecnologias de informagio e de processo sobre as quais ele foi construido. O capitulo III
trata do contexto da implementacdo do SAP R/3. Oferece informag¢des gerais sobre a
configuracdo do pacote, as fases da implementagio, o papel das consultorias, suas
abordagens de implementagdo e a experiéncia dos consultores em relagdo ao sistema R/3 e
consideragdes a respeito do custo de implementagéo. Esses elementos interferem
diretamente no sucesso da implementagdo. O capitulo IV apresenta as razdes do fracasso
das implementagdes. Essas razdes sdo o resultado da analise dos dados coletados pelo autor
em entrevistas com diversos profissionais que estiveram envolvidos de modo profundo e
sistematico em pelo menos uma implementagio do SAP R/3. O éapitulo V traz algumas
recomendagdes para minimizar os riscos do projeto e evitar que novos fracassos em novas
implementagdes acontegam. No capitulo VI o autor faz um resumo e tece alguns
comentarios como conclusio do trabalho realizado. Espera-se que o presente estudo
contribua para o desenvolvimento de melhores praticas de implementagdo do SAP R/3 nas .

empresas.
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Metodologia

A investigagdo de um sistema administrativo como € o caso do SAP R/3 ¢ um problema
aberto para diferentes estratégias de pesquisa, sobre as quais a literatura ja € bastante
conhecida (SYMON & CASSEL, 1998). No caso desta pesquisa, cujo objetivo é a
identificagio das causas que geraram atrasos significativos no cronograma de
implementagdo, que elevaram os custos do projeto, ou que provocaram o. cancelamento do
investimento nesse sistema, a metodologia valida € aquela que permite a aferigdo do
conjunto de fatores ¢ da forma como eles foram mediados, mais do que um simples
levantamento de causas. Nesse sentido, evitou-se um modelo de causalidade simples ou de
contingéncias, para favorecer um modelo que permitisse identificar cadeias de causas, ou
algo parecido com o modelo de textura causal de Emery (1965). Algumas analises
preliminares dos dados evidenciaram que a implementagio do SAP R/3 é um. evento
complexo, realizado em empresas que sdo significativamente distintas entre si, cercadas por
contingéncias claramente diversas. Por isso, seria um risco comparar um caso com outro,
para se somar dados, téndo em vista a utilizagdo de inferéncias estatisticas serializadas, uma
vez que os determinantes e as variaveis intervenientes eram. muito diversificadas se uma
empresa fosse comparada com a outra. Apesar de considerado inicialmente, o estudo de
caso também ndo permitiria, pelos recursos exigidos, uma visdo ampla das dificuldades

implicadas na implementagdo desse sisterna de gestdo.

Em vista disso, pareceu que a melhor forma de coleta de dados seria o relato histérico por
parte de pessoas que estiveram efetivamente envolvidas na implementagdo do SAP R/3.
Foram entrevistados profissionais no Brasil e nos Estados Unidos responsaveis diretos pela
implementagdo do SAP R/3 na empresa ou que estiveram envolvidos de modo profundo e
sistematico no projeto. Dentre esses profissionais destacam-se principalmente diretores e
gerentes das empresas, gerentes de projeto e outros membros da equipe de implementagio,
usuarios do sistema, consultores externos e consultores da SAP. Neste caso, o critério de
selegdo do sujeito € a participagdo no projeto, desde sua implementagdo até seu €xito ou seu
fracasso, a partir da qual ele foi um observador privilegiado que pode observar momentos
dificeis que foram superados e outros que ndo foram. Posteriormente, esses dados sdo

submetidos a analise de consisténcia de conteiido. Essa abordagem coloca os sujeitos, fontes
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de informagdo, como principal problema. No caso do SAP R/3 essa demanda nio parece ser
dificil porque sua implementagio é uma pratica administrativa que envolve muitas pessoas.

Ha sempre muitos observadores.

Como estava disponivel um amplo registro de informagdes coletadas ao longo de muitas
experiéncias de implementagdes de sucesso e fracassadas, que foram colhidas num periodo
de trés anos, em conversas espontineas com observadores envolvidos (atores) no projeto,
optou-se pela utilizagdo desses dados submetendo-os a analise de conteudo. Na verdade,
todos esses dados foram coletados através de entrevistas que nio foram. programadas para
esta pesquisa, mas foram situagdes de analise séria e espontdnea sobre implementagdes do
SAP R/3 em empresas no Brasil e nos Estados Unidos. Esses dados merecem credibilidade,
porque foram verbalizados num momento de descontragdo, no qual o interesse dos
participantes era a troca de opinides, o teste de percepgdo pessoal ou a curiosidade sobre a
interpretagdo de alguém em relagdo a eventos ou processos do projeto. O interlocutor
(entrevistado) ndo se percebia avaliado, nem tinha que cuidar das palavras, nem tinha que se
preocupar com as consequéncias da informag¢do que passava adiante. Pode-se dizer que
essas entrevistas funcionaram como conversas sérias entre académicos sobre um problema
que interessa a ambos. A escolha deste método foi estimulada, portanto, pela percepgéo de
uma vantagem: a espontaneidade das entrevistas na qual ndo estava presente a pressdo para
fornecer os dados e o julgamento da opinido, mas apenas a satisfagdo de comentar um
evento do qual se foi ator significativo. Em entrevistas formais, os sujeitos poderiam
enviesar as informagdes, evitando o reconhecimento de sua participagdo em fracassos ou
exaltando sua participagdo nos éxitos (VALA, LIMA & MONTEIROQ, 1994). Prevaleceu,
assim, a condigdo de espontaneidade, melhorando a qualidade dos dados coletados. Todos
os dados utilizados foram examinados para se eliminar quem os forneceu. Nessa selegdo
foram utilizadas como critério de inclusdo as entrevistas (conversas) com profissionais que
estiveram envolvidos efetivamente na implementagio do SAP R/3, tinham opinido formada

sobre a existéncia de problemas e as causas dos mesmos.

Sendo assim, decidiu-se pela sistematizagdo das entrevistas (conversas) de tal modo que a

analise de um mesmo problema pudesse ser vista na profundidade do caso (ao se aferir
cadeias de causas) e alguma serializagdo (pela associagdo de processos semelhantes em

distintos casos). A analise dos dados coletados foi realizada pela aferi¢io das informagdes
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que compunham os conteidos das diversas entrevistas (conversas), classificando-as em
valores, julgamentos, percep¢do de relagdo de causalidade e apreciagdo de probabilidades
verbalizadas pelos sujeitos. Os dados e sua. interpretagdo foram aplicados e integrados,
como ilustragdo das andlises feitas sobre cada um dos problemas examinados na apreciagédo
da implementagdo do SAP R/3. Nessa ilustracdo, todos os dados que ndo sdo opinido do
autor, mas sdo contetidos dos registros de dados, estdo identificados no texto, em caracteres

italicos.
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CAPITULO II
INFORMACOES DE RETAGUARDA



INFORMACOES DE RETAGUARDA

A tecnologia por si s6 ndo melhora o desempenho de empresas. Somente quando utilizada
em conjunto com o redesenho de processos € que as empresas podem alcangar melhorias
dramaticas de produtividade e qualidade. Para que haja melhoria no desempenho, os varios
departamentos de uma empresa precisam trabalhar de forma coordenada e integrada. O SAP
R/3 € capaz de promover essa integragdo porque foi construido a partir do conceito de
Engenharia Organizacional que combina, ao mesmo tempo, as potencialidades da tecnologia

cliente-servidor e dos modelos de processos. A seguir elaboraremos melhor esses conceitos.
Tecnologia de Informacdo e Redesenho de Processos

Ao mesmo tempo em que se constata a necessidade de melhoria de desempenho por parte
das empresas, assistimos & evolugdo sem precedentes no campo da tecnologia de
informag3o. A melhoria dramatica na relagdo desempenho-custo dos computadores aliada
aos avangos das tecnologias de comunicagdo e a crescente facilidade na utilizagdo dos
sistemas de informagio tém criado oportunidades estratégicas crescentes para muitas

organizacoes.

A tecnologia de informagdo esta revolucionando a maneira como as empresas S3ao
gerenciadas. De fato, a tecnologia esta se tornando o principal elemento na configuragio das
novas arquiteturas organizacionais e na integra¢do dos processos de negécio das empresas
de sucesso. Cresce o valor da informagdo para a empresa e para os individuos. Fica
evidente, cada vez mais, que a disponibilidade e a qualidade da informagdo desempenham
um papel crucial no processo de tomada de decisdo. Aumenta-se, como consequéncia, a
recompensa pelo uso estraIégico da informagdo. Segundo J. Diebold, “as empresas de mator
sucesso na passagem para a era da informagdo serdo aquelas capazes de enxergar a
informagdo como um ativo e de desenvolver uma estratégia para lidar efetivamente com a
alocagdo do recurso informagdo”. (MEIRELLES, 1994, p. 401) Entendida como um
recurso, a informag¢do tem custo e valor. Muito embora a tendéncia natural seja a de tentar
medir a informagdo pelo valor adicional que ela traz, o conceito mais amplo nessa analise €

o do custo de oportunidade, ou seja, quanto custa ndo ter a informacdo na hora que se
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precisa dela. Neste sentido, medir o valor da informagdo passa a ser um processo
semelhante ao de seguro ou propaganda - quanto custa nio ter. Assim, o valor da
informagdo esta associado a possibilidade de usa-la para decidir melhor, e corresponde ao

custo de ter deixado de tomar determinada decisdo por falta de informagio.

Desde que ingressaram no ambiente empresarial na década de 50, os computadores ligaram-
se estreitamente a maneira pela qual o trabalho. € realizado. Poderiamos até mesmo. dizer
que a tecnologia de informagdo modificou radicalmente o trabalho, sua localizacio,
velocidade e qualidade com o advento das novas tecnologias de telecomunicagdo. A
tecnologia digital ja4 permite que redes de teleinformatica transportem num mesmo canal
dados, som e imagem. Quando bem empregada, a tecnologia. beneficia os processos de
negocio da empresa, acelera a execugio de atividades do trabalho e reduz a necessidade de
mdo-de-obra. Porém, como J. Yates observa em seu livro sobre o impacto da tecnologia de
informagdo de 1850 a 1920, invengdes como o telégrafo, o telefone, embora fossem
imediatamente aplicaveis as exigéncias empresariais da época, ndo modificaram de imediato
as praticas comerciais. Em varios estudos da maneira pela qual as empresas adotaram essas
tecnologias, Yates encontrou intervalos de varias décadas entre a adogdo inicial e o
momento em que a tecnologia provocou mudangas significativas no “sistema” ou nos

processos organizacionais. (DAVENPORT, 1994, p. 44)

Os indices de produtividade, em termos macroeconomicos, sugerem que as empresas, em
geral, ndo empregaram a tecnologia de informacdo de maneira eficiente, apesar dos avangos
significativos que ela sofreu em termos de funcionalidade. Em 1988, os gastos com
tecnologia de informagdo representavam 42% dos gastos com equipamento das empresas
nos Estados Unidos, € em 1989, com os computadores em quase 14 milhdes de lares, cerca
de 75 milhdes de pessoas os utilizavam em casa, no trabalho ou na escola. (DAVENPORT,
,]994, p. 48). Hoje, 48% dos lares americanos possuem um PC (BURROWS, 1999, p. 38).
Apesar disso, s agora, em finais da década de 90 é que a tecnologia de informagdo da sinais
de cumprimento da promessa de realizar as transformag¢des radicais na atividade

empresarial.

Tanto os estudiosos que pesquisam as vantagens da tecnologia de informagdo, como os

administradores que tentam maximizar o valor dessa tecnologia para suas empresas devem
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entender que o redesenho de processos, em conjunto com a utilizagdo da tecnologia de
informagdo, € o fator fundamental para transformar as empresas e alavancar melhores
resultados econémicos. A tecnologia de informagdo por si s6 ndo melhora o desempenho da
empresa. “As. empresas americanas”, afirma M. Hammer, “gastaram aproximadamente 1
trilhdo de dolares em informatica durante os anos 80 obtendo ganhos pifios de
produtividade” (HAMMER, 1994). Isso demonstra claramente a real necessidade de se
combinar a utilizagdo do potencial das novas tecnologias de informagdo com mudancas
substanciais nos processos de negocio, para que as empresas alcancem melhorias de

desempenho significativas.

Talvez a maior contribui¢do deixada pelo movimento da reengenharia tenha sido o fato de as
empresas reconhecerem a importancia de se orientar as estruturas organizacionais por
processo € ndo por fungdo. De fato, uma das principais preocupagdes das empresas de
sucesso nos dias de hoje € a reinvengdo dos seus proprios processos de negocio para
- responder mais rapidamente as novas exigéncias impostas pelos clientes e pela concorréncia.
Hammer & Champy definem processo empresarial como “um conjunto de atividades com
uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o cliente”. (HAMMER
& CHAMPY, 1994, p. 24) Segundo eles, a orientagdo por processos € o conceito mais
importante da reengenharia. Ao citarem os exemplos das melhorias implantadas por grandes
empfesas como a IBM Credit, Ford e Kodak, os autores afirmam que tais melhorias “ndo
resultaram da analise de tarefas limitadas ou do trabalho dentro de limites organizacionais
predefinidos. Cada uma delas deveu-se ao exame do processo como um todo - a concessdo
do crédito, o aprovisionamento e o desenvolvimento de produtos - que atravessa as
fronteiras organizacionais”. (HAMMER & CHAMPY, 1994, p. 33). Processo, como afirma
Davenport, € “um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar em um
produto especificado para um determinado cliente ou mercado”. (DAVENPORT, 1994,p. 6).
Portanto, processo pode ser entendido como uma ordenagio especifica das atividades de

trabalho no tempo e no espago, com multiplos e claramente definidos “inputs” e “outputs”.

A estrutura orientada por processo distingue-se das estruturas tradicionais orientadas por
funcdo. Enquanto a estrutura funcional fragmenta o trabalho através da segmentagio
departamental, a estrutura orientada por processo considera a integra¢do do trabalho tendo

como foco principal o cliente, razdo de ser da empresa. Os processos sdo a estrutura através
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da qual a organizagdo faz o trabalho necessario para gerar valor para o cliente. Possuem
elementos como custo, prazo, qualidade e nivel de satisfagdo do cliente interno ou externo.

Quando reduzimos os custos ou aumentamos a satisfagdo do cliente, melhoramos o processo

em si.

.

A orientagdo por processo implica a adogdo do ponto de vista do cliente, significa uma
desenfatizagio da estrutura funcional e representa uma modificagio significativa no conceito
de gerenciamento. Equivale a virar a organizagio de cabega para baixo, ou melhor,

transforma-la-de vertical em horizontal.
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Da Organizacdo Vertical para a Organizagdo Horizontal

Nas organizagdes verticais tradicionais, o trabalho € dividido em fungdes e departamentos.
A base principal de desempenho ¢ o individuo e sua tarefa. A cadéia de comando ¢é
estabelecida de acordo com a hierarquia funcional entre chefe e subordinado. A
responsabilidade principal do gerente ¢ distribuir tarefas para pessoas certas e, entdo, medir

seu desempenho, avaliar, controlar e recompensar pela tarefa executada.

Anos de experiéncia tém mostrado que a vantagem da organizagdo vertical é a exceléncia
funcional. Por outro lado, seu principal defeito € a coordenagdo, ou melhor a falta dela ao
longo dos departamentos, tarefas e fungdes. Numa organizagdo orientada por fungio, o
intercdmbio entre as fungdes €, com frequéncia, descoordenado. Como consequéncia, pode
ndo haver ninguém claramente responsavel pelo cumprimento do prazo, custo e qualidade

do produto final a ser entregue para o cliente.

Devido ao ambiente competitivo atual parecer clamar mais por coordena¢do do que por
exceléncia funcional, ndo surpreende o fato de organizagdes verticais estarem tendo enorme
dificuldade de sobrevivéncia nos dias de hoje. Requer-se uma forma diferente de
organizagdo do trabalho para que se possa responder mais rapido as novas exigéncias do

ambiente.

Nessa forma emergente de' organizagdo, o trabalho € estruturado ao redor de um pequeno
numero de processos criticos que ligam as atividades dos empregados da empresa com as
necessidades e capacidades de fornecedores e clientes, de modo que se promova o
desempenho global de todos os participantes da cadeia de valor. O trabalho, nesse novo
modelo de organizagdo, tem como base equipes multifuncionais, ndo mais os individuos

como no modelo anterior.

Ostroff & Smith denominam esse novo modelo de organizagio orientada por processos de
“Organizac¢do Horizontal” ¢ sugerem uma lista de 10 principios que estdo no coragdo desse
modelo e que devem ser considerados por todos aqueles que estejam dedicados a redesenhar

suas organizagdes:




1. Organize ao redor de processos, ndo fungdes, através da focalizagdo nos
processos criticos, da ligagdo clara do fluxo de trabalho e da criagdo de
equipes multifuncionais;

2. Diminua os niveis hierarquicos através da.minimizag3o da subdivisdo do
trabalho e das atividades que ndo agregam valor;

3. Defina donos de processo. que serio os responsaveis finais pela
performance do processo;

4. Conecte os objetivos e as avaliagdes de desempenho com a satisfagdo do
cliente; v

5. Faga com que as equipes, ndo os individuos, sejam a principal base do
desenho e do desempenho organizacional,

6. Combine, sempre que possivel, atividades nd3o-gerenciais com atividades
gerenciais, a fim de que equipes auto-gerenciadas possam tomar decisdes
€ agir sem que se interrompam os fluxos criticos de trabalho;

7. Trate competéncias multipas como a regra, ndo como a exce¢do,

8. Informe e treine as pessoas exatamente no momento em que elas estejam
executando a atividade, nem antes e nem depois;

9. Maximize a interagdo e o contato com clientes ¢ fornecedores;

10. Recompense individualmente a aquisicio de novas habilidades e
coletivamente o desempenho das equipes, ao invés de apenas recompensar
desempenho individual.

(OSTROFF & SMITH, 1992, p. 151)

Apesar de sabermos que ndo existe um unico modelo ideal para todas as empresas, € que
cada empresa necessita encontrar o balanceamento ideal entre elementos da organizagdo
vertical e da organiza¢do horizontal, os 10 principios sugeridos por Ostroff & Smith
representam os fundamentos basicos da nova organizagdo orientada por processo que, por
alavancar a coordenagdo inter-funcional entre atividades chave da empresa e por aproximar
clientes e fornecedores, vem fazendo com que varias empresas conquistem melhorias

dramaticas de desempenho no novo ambiente competitivo.
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O SAP R/3 € capaz de promover a horizontalizagdo e a integragdo da organizagdo porque foi
construido a partir do conceito de Engenharia Organizacional que combina, ao mesmo
tempo, as potencialidades da tecnologia cliente-servidor ¢ dos modelos de processos. A

seguir analisaremos as implica¢des do conceito de Engenharia Organizacional.
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Engenharia Organizacional

A popularidade repentina, os varios exemplos de casos de reengenharia mal conduzidos € o
uso muitas vezes inadequado do termo reengenharia levaram muitas pessoas e empresas a
acreditarem que ela foi mais um dos modismos da administragdo. Hoje, entretanto, a idéia
de que ¢ importante se redesenhar processos a fim de se criar estruturas mais eficientes e que
possam responder mais rapidamente as necessidades dos clientes é algo bastante aceito e
difundido nos meios empresariais e académicos mais desenvolvidos. Apesar de ter sido
originada no movimento de qualidade total ainda na década de 80, a idéia de foco nos
processos foi consolidada com o movimento de reengenharia do inicio da década de 90. O
redesenho dos processos de negocio ndo é uma moda passageira. Os proprios Hammer &
Champy (HAMMER & CHAMPY, 1994, p. 1), destacam que “na era poés-industrial, as
organizagdes serdo construidas ao redor da idéia de reunificagido de tarefas em processos de

negocio coerentes’”.

Durante a década de 80 e no inicio da década de 90, a tecnologia de informag@o foi utilizada
pelas empresas para automatizar os processos de negocio existentes. Processos ineficientes,
uma vez automatizados, acabavam gerando os mesmos problemas s6 que em maior volume
e velocidade. E como se asfaltassemos os caminhos das vacas que para beberem agua
percorrem sempre 0 mesmo caminho sinuoso ¢ complicado para sair do curral e chegar até o
riacho. Mais facil seria se tragassemos uma linha reta ¢ cridassemos um caminho mais
simples e direto que ligasse o curral ao riacho. Infelizmente, ‘muitas empresas ainda
continuam “asfaltando os caminhos das vacas” ao invés de pensarem em maneiras mais
simples e eficientes de se organizar o trabalho. Porém, cada vez mais, empresas ao redor do
mundo tém utilizado a tecnologia para mudar fundamentalmente seus processos de negocio.
Iniimeros exemplos de sucesso permitem-nos afirmar que, quando bem empregada, a

tecnologia de informagdo promove a melhoria do desempenho das empresas.

Desenvolvimentos recentes na area de tecnologia de informagdo tém possibilitado

redesenhos radicais de processos em inimeras organizagdes. Hoje, tecnologia de

informagéo e redesenho de processos caminham lado a lado. A fusdo desses dois conceitos
[ — I

deu origém ao conceito de “Engenharia Organizacional” (CURRAN & KELLER, 1998, p.3)
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Diferentemente da reengenharia, que utilizou a tecnologia de informagdo para automatizar

‘\__——d—\h . 3 ) .
fungdes individuais como produgdo, finang¢as € engenharia, a Engenharia Organizacional

utiliza a tecnologia de informagdo para desenhar e automatizar processos de negocio.
1za a 1ecnoio;

Através da Engenharia Organizacional a empresa pode redesenhar cadeias inteiras de
processos que ultrapassam as barreiras organizacionais podendo, desta forma, integrar toda a

cadeia de valor. Na Engenharia Organizacional, a tecnologia de informagfo ¢ utilizada tanto

' o . ] (37 22
para criar como para dar suporte aos novos desenhos de processos. “Softwares” que se

baseiam nesse conceito sdo capazes de descrever, simular e modelar organizagdes. A base
técnica da Engenharia Organizacional € a tecnologia cliente-servidor e sua base logica séo

os modelos de processos. Vejamos, a seguir, como cada um desses conceitos funciona.
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Tecnologia Cliente Servidor

No ambiente cliente-servidor, dados e poder de processamento sdo distribuidos através do
sistema ao invés de serem centralmente controlados como ocorria em modelos mais antigos
de ambientes computacionais centralizados. Sistemas cliente-servidor sdo focalizados no
“usuario e enfatizam a interagdo do usuario com os dados. Conforme o préprio nome diz, a
tecnologia cliente-servidor divide o processamento das informagdes entre “cliente” e
“servidor”, em um ambiente computacional chamado ambiente distribuido. Existem duas
abordagens distintas quando se define o conceito de tecnologia cliente-servidor: uma

abordagem centrada no “hardware” e outra centrada no “software”.

Na abordagem centrada no “hardware”, o cliente é o computador do usuario, ou seja, o
ponto de entrada para determinada funcdo, podendo ser um PC, um “laptop”, ou uma’
estacdo de trabalho. O usuario geralmente interage de modo direto apenas com a porgdo
“cliente” do sistema, isto €, seu computadbr. Esta interagdo tipicamente se da através de
uma interface grafica de usuario ou GUI (“graphical user interface”). O usuario intefage
com o sistema, por exemplo, entrando com dados ou solicitando alguma informagio do
banco de dados do sistema. Uma vez que a informagio é resgatada, o usuario pode analisa-
la e utiliza-la conforme sua necessidade, seja gerando um relatério em planilha eletronica ou
um trabalho em processador de texto disponiveis no seu computador. O servidor é o
computador de retaguarda, podéndo ser um supercomputador, um “mainframe” ou até
mesmo um PC de alta capacidade. Servidores guardam e processam informagdes e também
desempenham fung¢des ndo visiveis para o usuario, como, por exemplo, o gerenciamento de

periféricos e o controle de acesso a determinado banco de dados.

Na abordagem centrada no “software”, cliente se refere aquela por¢dao do sistema que
solicita a execugdo da tarefa e servidor se refere a parte do sistema que atende a solicitagdo.
No ambiente cliente-servidor, o “software” pode ser centralizado em apenas um computador
ou distribuido em muitos computadores. O sistema é também livre de restricGes de
“hardware”, isto é, ele pode “rodar” em um PC, numa estagio de trabalho, num
“mainframe”, ou em qualquer combinac¢do dos trés, independentemente da marca do

“hardware”. Essa caracteristica da ao sistema cliente-servidor uma extraordinaria
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flexibilidade, o que possibilita a criagdo de inimeras alternativas de arquitetura técnica, de

acordo com a necessidade da empresa.

Sistemas cliente-servidor sdo geralmente baseados num modelo de trés camadas (“three-tier
design”) que possibilita que o sistema seja distribuido entre os varios computadores da
empresa, sejam PCs, estagoes de trabalho ou computadores de grande porte. Esta
arquitetura permite a divisdo de trabalho entre servidores de apresentagio, de aplicagio e de

banco de dados, garantindo maior eficiéncia no sistema como um todo.

O servidor de apresentagdo (“presentation server”) é a primeira camada do sistema que
permite a interagdio homem-maquina, isto €, usuario-computador, através da utiliza¢do do
teclado, “mouse” , e monitor. Os usuarios interagem de modo direto apenas com esta
primeira camada do sistema. E nessa camada que se encontra a interface grafica com o
usuario, cada vez mais amigavel (“user friendly”) que captura as solicitagdes ¢ comandos

feitos pelo usuario e, entdo, passa para o servidor de aplica¢do executar a tarefa especifica.

O servidor de aplicagdo (“application server”) ¢ a camada intermediaria do modelo de trés
camadas. A fungdo basica dos servidores de aplicagdo € preparar, formatar e processar os
dados entrados pelo usudrio. Em geral, os servidores de aplicagdo sdo conectados com a
base de dados e servigos “on-line” para atender as solicitagdes de informagdes feitas pelos
usuarios. Tipicamente o servidores de aplicagio s3o equipamentos dedicados a grandes

grupos de usuarios, tais como divisdes ou departamentos da empresa.

O servidor de banco de dados (“database server”) ¢ a terceira e ultima camada do modelo.
Sua fun¢do basica € armazenar dados e informagdes utilizadas pelo sistema. O “software”
instalado nesse servidor gerencia o banco de dados e controla todo o processamento feito em
lotes (“batch processing™), além de conter programas que serdo utilizados pelos servidores

de aplicagdo.

O modelo de trés camadas da arquitetura cliente-servidor alia a flexibilidade dos
computadores locais com o poder de coordenagdo e controle do ambiente centralizado. O
resultado é a integragdo das informagdes e a facilidade de utilizagdo do sistema para. os

usuarios.
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O aumento da capacidade dos microprocessadores, aliado aos pregos decrescentes € a
mecanismos de comunicagdo acessiveis e confiaveis, tém tornado possivel, técnica e
economicamente, a transferéncia do poder de computagio para os computadores locais. Os
microcomputadores de hoje sdo tdo poderosos quanto os “mainframes” de meados da década
de 1980. Microprocessadores poderosos, em conjunto com novas técnicas de transmissdo de
dados tém viabilizado a criacdo de redes de telecomunicagdo que permitem o envio de
mensagens eletronicas para equipamentos localizados nas casas ou escritorios remotos. Na
década de 90 assistimos a avangos qualitativos na area de redes sem fio que vém expandindo
a capacidade de comunicacdo atraves da utilizagdo de computadores portateis e redes de
telefones celulares. Hoje, empresas podem se comunicar facilmente com clientes,
fornecedores e empregados esteja onde estiverem, em qualquer ponto do planeta. Qualquer
pessoa que possua um endereco de Internet pode se conectar a um computador e se
comunicar com qualquer outro computador da rede, independentemente de localizag3o, tipo

de computador ou sistema operacional.

Uma outra caracteristica fundamental dos sistemas cliente-servidor é sua flexibilidade. As
redes sdo compostas por partes padronizadas que podem ser rapidamente adicionadas ou
retiradas de acordo com a necessidade da empresa. Assim, novos membros da equipe, ou
até mesmo uma nova equipe podem ser adicionadas no sistema com relativa facilidade. De
modo inverso, se determinadas estagOes e equipes de trabalho se mostram inadequadas, ¢
possivel se retirar ou substituir os computadores sem a necessidade de se interromper o
servigo, a custos relativamente baixos. Mesmo a adigdo de centenas de novos usudrios no
sistema pode ser realizada em algumas semanas sem que para isso tenha que se paralisar
todo o servigo. Adicionar a mesma quantidade de novos usuarios num ambiente

centralizado pode requerer um grande esfor¢o e consumir um ano ou mais.

Muitas empresas estdo migrando para os sistemas cliente-servidor para methorar sua
capacidade de suporte e prestacdo de servigos aos clientes. O Merrill Lynch, por exemplo,
um dos gigantes da industria financeira, faz mensalmente milhdes de transferéncias de
hipotecas para seus clientes. Para executar tal operagdo € necessaria a realizagdo de diversas
tarefas como envio de listas de valores para os clientes, recebimento de confirmagdes e

outras.transa¢des que devem ser executadas em um curto espago de tempo. Dois dias antes
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da operagdo mensal, a equipe de vendas, a equipe de negociadores e todo o pessoal de
suporte tinham que interromper as atividades normais de trabalho para enviar as listas de
valores para os clientes via telefone e fax. O processo como um todo tinha uma alta margem
de erro com frequentes casos de extravio de listas e envio de listas para nimeros errados.
Com a implantagio do novo sistema, o proprio sistema passou a capturar as informagdes de
hipoteca da base de dados dos cliente, a gerar as listas e a fazer a distribuicdo das listas

automaticamente para os clientes. (LAUDON & LAUDON, 1996, 349)

Diferentes estudos oferecem diversos numeros, porém numa estimativa conservadora
acredita-se que mais de dois ter¢os das grandes empresas americanas ja migraram para os
sistemas cliente-servidor. Empresas em todas as industrias estdo utilizando a tecnologia
cliente-servidor para reduzir o tempo de desenvolvimento de novos produtos, para melhorar
a prestacdo de servigos para o cliente, para integrar dados, ou até mesmo para reduzir o

tempo de treinamento de seus empregados.

Uma pessoa utilizando um computador ligado em rede possui muito mais controle sobre o
seu proprio trabalho. Computadores ligados em rede permitem as equipes trabalharem em
conjunto de forma mais efetiva, mesmo quando os membros da equipe se encontram a
milhares de quilometros de distdncia uns dos outros. Sistemas cliente-servidor estdo sendo
utilizados, por exemplo, para coordenar o trabalho de criagio de novo produto de um
profissional baseado na Austrilia, o trabalho de fabricagdo de componentes feito por
profissionais baseados em Taiwan, o trabalho de montagem feito nas montadoras do
México, e o trabalho de profissionais de vendas que trabalham na sede da empresa na

California.

No modelo emergente de organizagdio horizontal, discutido anteriormente, os empregados
dos niveis mais baixos da hierarquia, sejam profissionais de linha ou administrativos,
recebem mais autoridade para tomada de decisdo em uma estrutura cada vez mais baseada
em equipes. A arquitetura cliente-servidor, com sua estrutura mais descentralizada e sua
capacidade de levar mais informagdo para todos os niveis da organizagdo, reflete melhor o
novo ambiente das empresas do que os antigos ambientes computacionais centralizados

baseados no “mainframe”. Uma vez que. o sistema R/3 da SAP foi construido com base na
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tecnologia cliente-servidor, ele incorpora todas as potencialidades que essa tecnologia é

capaz de gerar.
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SAPeaT. echologia Cliente-Servidor

Assim como o sistema anterior, R/2 que era baseado em arquitetura centralizada
(“mainframe-based”), o R/3 foi também desenhado para solucionar problemas de gestdo das
empresas. Mais moderno, entretanto, o R/3 € um sistema aberto que incorpora novas
tecnologias, tais como arquitetura cliente-servidor, bancos de dados relacionais e interfaces
graficas com usuarios. O sistema R/3 da SAP foi o primeiro sofiware cliente-servidor da
industria projetado para integrar todas as fungdes de negécio da empresa. “Quando nods
comegamos com a idéia em 1988”, diz Hasso Plattner, um dos fundadores e presidente da
SAP, “o ambiente de processamento de dados era completamente diferente do ambiente.de
hoje. Os computadores “mainframe” ainda dominavam a cena na vasta maioria das
companhias, e as estagcdes de trabalho, apesar de ji serem bastante sofisticadas ndo eram
nada comparavel ao que elas sio hoje. Ninguém imaginava que o conceito de sistemas
abertos, que funcionam com softwares produzidos pelos mais variados. fabricantes, fosse
fazer tanto sucesso como fez”. (EDMONDSON & REINHARDT, 1997, p. 47)

Desde o seu langamento em 1992, o R/3 ja esta na sua sétima versdo. Cada relangamento
tem apresentado melhorias significativas em diversos aspectos do produto, como por
exemplo, os problemas técnicos associados com “upgrading”, isto ¢, a passagem de uma
versdo anterior para a versdo mais atual do “software”. Agora, o R/3 ¢ equipado com um
mecanismo de atualizagido automatica que permite a adaptagdo do sistema a nova versio sem

afetar os processos existentes da empresa.

A entrada da SAP na arena do ambiente cliente-servidor foi uma resposta ao novo cenario de
rapidas mudangas nas tecnologias de processamento de dados. Embora a tradigdo da
empresa estivesse calcada no conhecimento dos ambientes de computagio centralizados
(“mainframe”), os clientes comegaram a clamar por solugdes novas que pudessem superar as
deficiéncias dos ambientes de computacdo centralizados tais como o acesso limitado a
informagdes, nenhum ou poucos recursos graficos disponiveis, ¢ lentiddo no tempo de
respostas. Tais deficiéncias significavam que o antigo ambiente computacional baseado nos
“mainframes” n3o tinha como foco as necessidades do cliente, isto é, os usuarios do sistema.

Ouvindo a voz de seus clientes, a SAP identificou que seu produto deveria ser um sistema
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aberto, deveria utilizar bancos de dados flexiveis, linguagem de programagdo de quarta-
geragdo, deveria oferecer soliigdés ndo s6 para grandes empresas, mas também para
empresas de médio porte, e deveria também incorporar as novas tecnologias de “hardware”.
A SAP, entdo, inovou no mercado sendo a primeira empresa, a frente de sua inddstria, a
langar um novo produto totalmente baseado na tecnologia cliente-servidor. “A industria de
computadores estd sofrendo uma verdadeira revolugdo com a migragdo da arquitetura
centralizada para a arquitetura cliente-servidor”, diz Peter Zenke, membro do comité diretor
da SAP. “A maioria das empresas tera que digerir as mudangas dramaticas que essa
revolugdo esta trazendo. A era das orgahizac;?)es virtuais sera marcada por empresas que
terdo que interligar varias tecnologias em grandes redes de computadores. Justificadamente,
nossos clientes esperam que a SAP integre essas novas tecnologias com competéncia e
maturidade e tome a iniciativa de oferecer ferramentas abertas de integragdo. Nosso sistema
R/3 tem ainda muito que desenvolver e no futuro ele ira atingir o seu maximo potencial
baseado numa arquitetura totalmente aberta e nas melhores praticas de negocio”. (CURRAN

& KELLER, 1998, p. 15).

A arquitetura de trés camadas do R/3, com os servidores de apresentagédo, de aplicagdo e de
banco de dados, possibilita que o sistema seja suficientemente flexivel para ser expandido
ou modificado de acordo com a necessidade da empresa. Antigamente, antes do advento da
tenologia cliente-servidor, os “softwares” eram desenvolvidos de maneira “ad hoc”, ou seja,
“os softwares eram desenhados para desempenhar funcdes de negdcio especificas, tais como
compras, administragdo de materiais, ou contabilidade financeira. Tudo isso para atender as
exigéncias da organizagdo orientada por fungdo. Em muitas empresas, tais sistemas
orientados por fungdo foram ficando cada vez mais complexos, acompanhando as
complicagdes decorrentes do crescimento da empresa, até chegarem ao ponto em que se
tornaram praticamente inadministraveis. Inumeras interfaces tinham que ser programadas
para fazer a ligagdo entre os varios sistemas da empresa. Uma vez instalados, as estruturas e
os sistemas orientados por fungdo ndo mais podiam ser transformados em estruturas e
sistemas orientados por processo. A empresa se via, entdo, engessada, impossibilitada de se

adaptar as mudangas internas e externas a ela.

Diferentemente dos sistemas orientados por fungdo, o R/3 da SAP ¢ um sistema orientado

por objetos de negdcio (“business objects”), que podem ser, por exemplo, um pedido, um
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comprovante de recibo de mercadoria ou um documento contabil, assumindo diferentes
formas e atributos dependendo do contexto. Um pedido pode assumir a forma de um pedido
padrdo, um esbogo de contrato, uma agenda de entregas ou uma requisi¢io de compra,
dependendo do processo que ele esteja fazendo parte naquele determinado momento. A
flexibilidade do sistema R/3 permite a parametrizagdo de tais objetos de negocio tornando

possivel a utilizagio do mesmo sistema na modelagem de diferentes processos de negécio.

Conforme destacamos anteriormente, o SAP R/3 é capaz de promover a integragio do
negocio porque foi construido a partir do conceito de Engenharia Organizacional cuja base
técnica € a tecnologia cliente-servidor e cuja base 1dgica sdo os modelos de processos. Uma
vez entendido como funciona a tecnologia cliente-servidor e sua relagdo com o SAP R/3,

vejamos, a seguir, como funcionam os modelos de processos.

35



Modelagem de Processos

Modelar processos implica definir como as atividades do negdcio irdo funcionar, em
resposta a pergunta: quem fara o qué e quando? Tipicamente, a modelagem de processos

envolve trés etapas: mapeamento, simplificagdo e automatizagido de processos.

Mapeando os Processos

A principal ferramenta para entender os processos € o seu mapeamento. Um mapa de
processo nada mais € do que uma representagdo visual das atividades executadas pelas
diversas fungdes e departamentos da organizagdo, necessarias para produzir um bem ou um
servico. Através do mapeamento de processo, todos podem ver quando, onde e como o
trabalho ¢ realizado dentro da empresa. ‘Uma vez mapeado, o processo pode ser
sifnpliﬁcado através da utilizagdo de técnicas como combinagdo, rearranjo ou eliminagio de

atividades. O mapeamento de processos passa, em geral, por trés passos.

O primeiro passo para se mapear um processo € a sua definigdo. A defini¢do do processo
geralmente inclui a identificagio da relagdo entre produto e processo; a identificagdo de
quais produtos sdo gerados por quais processos; a determinagido dos pontos de “entrada” e
dos pontos de “saida”, de modo que todos possam entender claramente os pardmetros do

processo.

0.segundo passo € o levantamento do processo. As informagdes sobre o funcionamento do
processo podem ser conseguidas por meto de entrevistas e conversagdes. Devido ao fato de
ninguém isoladamente conhecer, nos minimos detalhes, o processo como um todo, muitas
pessoas devem contribuir com o seu conhecimento para revelar todas as atividades do

processo.
O terceiro e Gltimo passo ¢ a documentagio do processo. A transferéncia das atividades do

processo para uma representacdo visual € de fundamental importancia para que se promova

o entendimento comum entre todos os participantes do processo.
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O objetivo principal do mapeamento de processos € a criagdo do consenso em relagio a seu
funcionamento, suas atividades, seus agentes, suas entradas e saidas. Cria-se.com isso uma
base comum de entendimento dentro da empresa. Uma vez mapeado e entendido, o
processo pode ser trabalhado e melhorado. Se todas as pessoas entenderem. 0s. processos,
esta criada a primeira condigdo para sua methoria. Depois que o processo € documentado de
forma clara e concisa, fica mais facil localizar oportunidades para melhorias relacionadas

com seu tempo de execugdo, custo € qualidade.

Em um dos contatos feitos com um industrial, ele se queixou do desempenho da area de
ehgenharia de sua empresa. A empresa lutava para aumentar a efetividade do departamento,
mas o desperdicio de recursos na area s tornava as coisas piores. Com o mapeamento de
processos foi possivel identificar que mais de 50% das atividades do departamento ndo
agregavam valor.  Excesso de reunides, duplicagio de tarefas e movimentagdes
desnecessarias de pegas e materiais eram apenas alguns dos exemplos de ineficiéncia. Com
a compreensio do funcionamento de como e porque as atividades eram realizadas, a

empresa foi capaz de agir efetivamente corrigindo as ineficiéncias do processo.

Por fim, devemos ressaltar que o mapa de processo serve também de base para o
treinamento dos usuarios. Geralmente as empresas treinam seus funcionarios fazendo-os
executar as tarefas de trabalho sem qualquer explicagdo de como esse trabalho se relaciona
com o resto da empresa. O mapa de processo permite que a administragdo comunique ao
funcionario o que realmente esta ocorrendo na organizagdo e o que deveria ser feito em cada
situagdo. Os funcionarios, assim, podem enxergar como as atividades por eles executadas se
encaixam no contexto de trabalho mais amplo dentro da empresa. Desta forma, podem-se
focalizar na satisfagdo das necessidades dos seus clientes, sejam eles clientes internos ou

externos.

Simplificando os Processos -

Uma vez conhecidos e entendidos, os processos podem ser simplificados. Simplificar, nesse
contexto, significa eliminar tarefas desnecessarias que ndo agregam valor e ndo focalizam as
necessidades, desejos e expectativas do cliente. Existem diversos principios-chave para se

realizar a simplicagdo de processo. Alguns desses principios sdo:
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& Saiba o que é importante e agrega valor no processo;

= Valor € definido pelo cliente do processo, ndo por vocé;

= FElimine as atividades que ndo agregam valor. As vezes elas podem
chegar a 50% ou mais das atividades totais de um processo;

= Simplifique as atividades que agregam valor;

= (Quem avalia o desempenho e a qualidade do processo é o cliente.
(HRONEC, 1994, p. 148)

Existem varias ferramentas que podem auxiliar na. trabalhosa tarefa de simplifica¢io de
processo.. Brassard descreve sete ferramentas de produtividade que podem ser utilizadas na
simplificagdo de processo. Elas incluem o Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido
por Diagrama Ishikawa ou Diagrama Espinha de Peixe; o Grafico de Pareto; o Histograma;
a Planilha de Verifica¢do, o Diagrama de Dispersdo; o Grafico de Controle; e os Mapas de
Processo que podem ser de quatro tipos: Fluxograma, Diagrama de Fluxo de Trabalho,
Fluxograma de Cima para Baixo e Grafico Interfuncional. (HRONEC, 1994, p. 156). Cada
uma dessas sete ferramentas possuem objetivos especificos. O Diagrama de Causa e Efeito,
por exemplo, serve para analisar as causas de um problema; o Grafico de Pareto classifica
hierarquicamente essas causas, das mais sinificativas para as menos significativas; os
Histogramas podem identificar padrdes de comportamento dificeis de serem visualizados em
uma sequénéia de nimeros; e assim por diante. Devido ao fato de as ferramentas possuirem
fungdes complementares, se utilizadas em conjunto elas representam um poderosd

instrumental para a simplificagdo dos processos.

Automatizando os Processos

Depois da simplificagdo dos processos, a empresa inicia a procura de solugdes de “software”
que sejam capazes de atender aos requisitos dos novos processos. Nesse momento, ela tem
basicamente duas opgdes: desenvolver o “software” internamente, ou adquiri-lo no

mercado.

O desenvolvimento de programas internamente ndo ¢ tarefa facil. Para desenvolver o
“software”, a empresa precisa colocar muitos profissionais da area de informatica em
contato com os profissionais de linha das diversas areas da empresa a fim de se programar o

novo sistema. Muitas vezes despreparada, em numero insuficiente e sem as qualificagdes
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necessarias, a equipe de programadores, que geralmente ndo participou suficientemente das
fases de mapeamento e de simplificagdo dos processos, precisa entender em detalhe o
funcionamento dos processos para que se realize o. trabalho de codificagdo dos programas.
As falhas de comunicagdo e de entendimento sd0 comuns nessas situéc;ées, principalmente
devido ao fato de.os usuarios nio entenderem a linguagem dos profissionais de informatica e
vice-versa. Com isso, o sistema que foi encomendado de um jeito acaba ndo sendo entregue

conforme as expectativas de quem o encomendou, além de ser caro e demorado.

A experiéncia empresarial recomenda que ndo se desenvolva “software” internamente
quando se tém solugdes compativeis no mercado que podem ser adquiridas por um custo
menor do que seria se a empresa tivesse que desenvolver a solugdo internamente. Pacotes
especializados de aplicagGes repetitivas e bastante padronizadas como contabilidade
financeira e folha de pagamentos desenvolvidos por empresas de software especializado ja
estdo bastante difundidos no mercado e podem ser adquiridos e implantados de forma

relativamente rapida e barata.

Entretanto, ndo existia, até recentemente, um Gnico pacote capaz de tratar todas as areas e
fungdes da empresa o que obrigava a empresa a ter que adquirir e integrar varios pacotes
diferehtes. As empresas se viam, entdo, envolvidas no mesmo dilema do caso anterior,
tendo que programar diversas interfaces para integrar os diferentes pacotes, o que acabava,
muitas vezes, consumindo mais tempo e dinheiro do que se a empresa tivesse optado por

desenvolver tudo internamente.

As duas opgles apresentadas, desenvolver internamente, ou adquirir externamente
integrando varios pacotes, s3o alternativas caras, dificeis e demoradas, que exigem capital,
competéncia e tempo da empresa para serem implantadas. Em certos casos, a empresa ndo
dispde desses recursos ou entende ndo ser vantajoso levar adiante iniciativas que ndo fagam
parte do seu negocio principal. Baseada nessas dificuldades e necessidades das empresas, a
SAP passou a desenvolver um pacote que fosse capaz de tratar todas as fun¢des de uma

empresa.
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SAP e os Modelos de Processo (“Business Blueprints”)

O SAP R/3 incorpora mais de 800 modelos pré-configurados de processo que representam

as melhores praticas-da-ind(stria_acumuladas. e-testadas-ao-longo-de~26afos de experiénicia—

p——

de t;m junto a seus clientes ao redor do mundo. (SAP “homepage”, 1998:
www sap.com) Os modelos abrangem praticamente todasas furigdes e atividades de uma
empresa. A implementagdo do SAP R/3, com seus modelos de processo, pode significar
uma economia significativa de tempo e dinheiro para as empresas, que além de ndo
precisarem mapear, simplificar e automatizar seus processos, partindo de uma folha de papel
em branco, também podem se beneficiar da utilizagdo de processos de negocio de eficacia

comprovada e altamente integrados.

Os modelos de processo contidos no sistema R/3 podem ser modificados ou ndo. Em alguns
casos, os modelos de processos adequam-se a empresa. Em outros, no entanto, para atender
as necessidades especificas do negocio, os modelos de processos precisam ser alterados.
Essa segunda opg¢do, no entanto, oferece certos limites, conforme analisaremos mais adiante.
Tais modelos pré-fabricados de processo estdo contidos numa unidade do “software” do R/3,
chamada Modelo de Referéncia (“R/3 Reference Model”), que funciona como um mapa do

sistema.

Além dos modelos de processo, 0 Modelo de Referéncia do R/3 contém mais 4 tipos de
modelos que ajudam os usuarios a visualizarem o negocio sob diferentes aspectos:
= Modelos de componentes - o que ¢ feito na empresa,
= Modelos de organizagdo - quem faz o qué na empresa,
& Modelos de dados - 0 que € necessario para realizar a tarefa;
& Modelos de interagdes - como as unidades interagem dentro e fora da
empresa . (CURRAN & KELLER, 1998, p. 32)

Os modelos de componentes mostram para os usuarios uma visio geral das fungdes
principais executadas pelo sistema R/3. Os modelos de organiza¢do mostram como a
empresa esta estruturada e como as varias unidades organizacionais se relacionam. Os

modelos de dados mostram as informagdes como produto/material, pedido do cliente, etc
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que a empresa necessita para executar o trabalho. Os miodelos de interagdes mostram a
interacdo das varias unidades organizacionais envolvida na troca de informagdes em
atividades de negocio, como processamento do. pedido, compra de materiais, produgio e

planejamento de recursos humanos.

Escrito na linguagem do usuario os diversos tipos de modelos contidos no Modelo de
Referéncia do R/3 ocultam os detalhes técnicos a fim de que os usudrios do sistema possam
se concentrar exclusivamente nos processos de negdcio. Eles podem ser utilizados como um
bom ponto de partida nos projetos de redesenho de processos economizando tempo e
dinheiro para a empresa que ndo precisa iniciar todo o trabalho do zero, nem reinventar
processos de eficacia ja comprovada. Os modelos funcionam também como um guia para a
implementa¢do do “software” desde as fases iniciais de analise e mapeamento até a fase

final de implementagdo.

O Modelo de Referéncia se concentra em quatro aspectos-chave que sdo necessarios para se
entender o funcionamento de um negdcio: evento, tarefa/fungdo, organizagio e informagio.
Através desses quatro aspectos-chave, € possivel se compreender quem deve fazer o qué,
quando e como. Os eventos sdo os direcionadores principais dos processos de negocio,
disparando uma ou mais atividades a partir de sua ocorréncia. Conhecida como metodologia
EPC (“Event-driven Process Chain), essa modelagem do sistema permite ao usuario
enxergar facilmente que departamento esta envolvido no processo € como sua atividade se
relaciona com o funcionamento do negocio como um todo. Assim, fica mais facil para a

empresa analisar e modelar até mesmo processos de negdcio muito complexos.

Aspecto-chave Pergunta Resposta

Evento Quando isso deveria ser feito? Quando do recebimento do
pedido

Tarefa/Fungido O que deveria ser feito? Criar tabela-mestre de materiais

Organizagio Quem deveria fazer isso? Departamento de  vendas,
fabrica, secretaria

Informagdo Que informagdo € necessaria | Matenal, pedido, etc.

para fazer isso?
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Evento

Um evento, seja ele um recebimento de pedido, uma realizagdo de compra ou uma entrega,
dispara uma cadeia de processos subsequentes que flui através da organizagio. Por
exemplo, se um cliente envia um pedido de um produto, o evento “pedido recebido” dispara
o inicio do processo “atendimento do pedido”. O mesmo acontece quando um fornecedor
despacha um material de producgio (evento: material de produgido enviado), ou envia uma
fatura (evento: fatura enviada). Eventos disparam ou direcionam o0s processos que se

seguem.

Tarefa/Fungdo

Dentro de uma empresa, uma tarefa ou fun¢do descreve o que o empregado de fato faz ou
deve fazer. Dentro do sistema de informagdo, entretanto, uma tarefa ou fungdo é uma
transacdo. Para ser capaz de realizar a tarefa, o computador deve obter determinada
informagdo em forma de dados. Aqueles dados, em contrapartida, podem servir de entrada
para outras tarefas relacionadas na sequéncia do processo. Arvores de fungdes, que mostram

como. as diferentes tarefas sio relacionadas, estio armazenadas no Modelo de Referéncia.

Organizagdo

Uma organizagdo € um local, pessoa, escritorio, ou departamento onde a tarefa € realizada.
Um dos maiores desafios das empresas hoje é otimizar suas organizagdes. Tipicamente as
empresas ndo tem dado énfase suficiente para estruturas orientadas por processos. Quando
orientadas por fungdo, as estruturas fragmentam o processo adicionando a ele complexidade
desnecessaria, com excesso de interfaces sendo transacionadas entre. departafnentos,

escritorios € pessoas.

Informagdo

Informacio € a matéria-prima essencial para a realizagdo de determinada tarefa. Exemplos
incluem informagdes sobre clientes, pedidos de compra, etc. A informagdo pode ser gerada
internamente pelo sistema ou externamente por alguém de fora do sistema. Uma informagio
pode servir tanto de entrada quanto de saida para um processo. Em outras palavras, a
informagdo é necessaria para executar o processo em questio e também para iniciar o

proximo processo da cadeia.
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Os mais de 800 processos pré-configurados do sistema R/3 sem duvida representam uma

T . . <
~marca expressiva na evolugdo do campo de gestdo por processos e de “softwares” de

empresas. Por serem construidos de forma grafica, tais modelos ilustram as atividades ea-
R _

estrutura da empresa e também ajudam os usuarios a entenderem melhor como o trabalho é
realizado. Através da utilizagdo dos modelos do R/3, a empresa pode reduzir os riscos de

implantagdo ao mesmo tempo em que pode usufruir das methores praticas da industria.

Muito embora ainda ndo exista hoje um uGnico “software” que contenha 100% da
funcionalidade de que uma empresa necessita, o R/3, com sua cole¢do bastante abrangente
de processos, compreende, segundo o fabricante, cerca de 80% das atividades de qualquer
negocio. Através de forgas-tarefa chamadas Centros de Solugdo (“Solution Centers”), a
SAP vem desenvolvendo solugdes para determindas areas da indistria e empresas
especificas. Com a pré-configuragdo de tabelas e pardmetros, os Centros de Solugido
adaptam o “software” R/3 para determinada induastria antes de vendé-lo. Conhecida como
verticalizagdo do “software”, os “templates” de indastria vém encurtando significativamente
o prazo da implementagdo e, como consequéncia, o custo de implantagdo do “software” para
o cliente. Vejamos, a seguir como os sistemas ERP e o SAP surgiram e se consolidaram

como uma importante ferramenta para as organizagdes atuais.
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Sistemas ERP e 0o SAPR/3

Foi com base na necessidade e na dificuldade das empresas em mapear, simplificar e
automatizar seus processos de modo rapido e também nos avangos da tecnologia de
informagdo e telecomunicagdo que a SAP identificou a oportunidade de se langar de forma
_pioneira, na criagdo de “software” integrado de gestdo empresarial. No final dos anos 80, a
SAP fez a migragdo, com o sistema R/2, para os sistemas abertos. Em 1988, a SAP iniciou
o desenvolvimento do sistema R/3 movendo-se em dire¢do a tecnologia cliente-servidor.
Em 1992, a SAP langou o R/3, o primeiro “software” de gestdo integrada baseado em
~tecnologia cliente-servidor. O R/3 vem se consolidando como o padrio no mercado de
“software” de gestdo integrada. O R/3 foi criado para ser um “software” que pudesse operar
todas as fungdes de um negocio de modo integrado, em multiplos idiomas e moedas, e que
incorporasse as melhores praticas de negdcio, utilizando as mais modernas tecnologias
existentes no mercado. O R/3 permitiria assim o gerenciamento global da informagdo

possibilitando ganhos dramaticos de produtividade para as empresas.

O foco dos sistemas de produgdo nos anos 60 era o controle de estoques. A maioria dos
pacotes tinha como objetivo principal a administragio de estoques tendo como base os
conceitos tradicionais de administragdo de materiais. Nos anos 70 o foco mudou para os
sistemas MRP (“Material Requirement Planning™) que eram construidos em torno do plano
de produgdo de produtos acabados gerados a partir das necessidades de compra e
planejamento das pegas, componentes e matérias-prima. Nos anos 80, os sistemas MRP-II
(Manufacturing Resources Planning) representaram uma evolugido do conceito de MRP,
através da extensdo do planejamento da produgio para a fabricagio em si e para as
atividades de distribuigdo. No inicio dos anos 90, os sistemas MRP-II foram ainda mais
ampliados cobrindo areas como Engenharia, Finangas, Recursos Humanos, Gerenciamento
de Projetos, etc. Dai entdo, quando os sistemas MRP-II passaram a abranger todas as
atividades essenciéis de uma empresa, é que foi cunhado o termo ERP (“Enterprise

Resource Planning™) ou sistemas integrados de gestdo. (SHANKAR, 1998)

Sistemas. ERP (“Enterprise Resource Planning”) sdo sistemas capazes de gerenciar todas as

fungdes essenciais do negocio desde finangas, produgdo, vendas e distribuigdo, até recursos
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humanos. O mercado total de sistemas ERP foi de $7,2 bilhdes de dolares em 1996 e $10,9
bilhdes de dolares em 1997, com projecio de aproximadamente $15 bilhdes em 1998 e $52
bilhdes em 2002.. A SAP AG é lider mundial na fabricagdo de sistemas ERP, com
aproximadamente 31% do mercado total, seguida pela Oracle Corp. com 12%, PeopleSoft,
Inc. com 9%, Baan Co. com 6% e J. D. Edwards & Co. com 5% do mercado.
(THIBODEAU, 1998) Esses sistemas, segundo afirma Hammer, “estdo emergindo como o
ativo mais importante das empresas. Possivelmente mais estratégico do que qualquer
sistema vendido pela Microsoft. Os sistemas da Microsoft sdo triviais quando comparados
ao R/3. Se todos os sistemas da Microsoft desaparecessem, nds poderiamos digitar nossos
documentos manualmente. Mas, se o R/3 desaparecesse, o complexo mundo industrial
poderia entrar em colapso”. (EDMONDSON & REINHARDT, 1997, p. 46)
De fato, os sistemas ERP" estdo se. tornando a espinha dorsal da infraestrutura operacional
das empresas. Segundo o Gartner Group, a implementagéo de sistemas ERP esta no topo da
lista dos CIOs, executivos de informatica de primeiro escaldo, das maiores empresas
americanas. Em 1997, segundo a Grocery Manufacturers of America, 60% das médias e
39% das grandes empresas americanas estavam implantando sistemas ERP. O mercado de
ERP devera crescer a uma taxa annual de 37% durante os préximos 5 anos atingindo a
incrivel marca de 52 bilhdes de dolares em 2002, segundo a AMR Research, Inc. A maioria
dos sistemas ERP esta sendo melhorada para se tornar “Internet-habilitados”. A Internet
representa 0 novo capacitador tecnologico que permitira o gerenciamento eficaz da cadeia de
suprimentos entre multiplas operagdes e parceiros de negocio. Os sistemas ERP estdo
incluindo a funcionalidade chamada “workflow management” que permite o gerenciamento
e controle do fluxo do trabalho através de toda cadeia de suprimentos monitorando aspectos
de logistica tais como carga de trabalho, capacidade de produggo, tempo de colocagdo do
servigo ou produto, extensio da fila de trabalho e tempo de processamento. Dentro em
breve, estima-se que os sistemas ERP serdo capazes de gerenciar toda a cadeia de
suprimentos integrando de forma efetiva fornecedores, .empresas e clientes. S3o varios os
critérios que devem ser levados em conta para se selecionar um sistema ERP. Alguns desses
critérios incluem:

& Adequagdo funcional do software com os processos da empresa,

= QGrau de integrag@o entre os‘ varios componentes do sistema ERP,

& Flexibilidade e escalabilidade;

= Complexidade e facilidade de uso para o usuario;
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= Rapidez na implementagdo e periodo de retorno do investimento;

=& Capacidade de dar suporte ao planejamento e controle de multiplas
estacdes de trabalho;

& Tecnologia utilizada, capacidade cliente-servidor, independéncia da base
de dados e seguranc;é;

& Disponibilidade de atualizagGes regulares;

= Quantidade de adaptagdes requeridas;

= [Infraestrutura de suporte local;

= Disponibilidade de modelos de referéncia,

= Custo total, incluindo, licenga, treinamento, implementagdo, manutengio,
adaptacdo do software e requisitos de hardware. (SHANKAR, 1998)

O sucesso do R/3 perante seus concorrentes estd em grande parte vinculade a sua maior
abrangéncia funcional e sua maior capacidade de oferecer um ambiente de trabalho
integrado que pode explorar largamente o potencial da tecnologia cliente-servidor. A
funcionalidade do R/3 abrange praticamente todas as areas da empresa incluindo finangas e
contabilidade, produg¢io e gerenciamento de materiais, gerenciamento da qualidade e
manutengio de fabrica, vendas e distribuigdo, recursos humanos e gerenciamento de projeto.
Outras caracteristicas distintivas do R/3 s3o a sua flexibilidade, escalabilidade e -
expandibilidade. O R/3 pode ser utilizado tanto em arquiteturas de 30 computadores como
também em arquiteturas com 3000 usuarios. Sua escalabilidade assegura que além de
.suportar a operagdo atual, o R/3 pode ser modificado em caso de mudanga na operagio.
Desenhado como um sistema modular integrado, o R/3 pode ser instalado tanto em médulos
como de forma total, permitindo assim a adaptagdo as necessidades individuais de cada

negocio.
Modulos do SAP R/3
Os 3 grandes mddulos, ou blocos de fungdes, do R/3 sdo os modulos Financeiro, Logistica e

Recursos Humanos. Cada um desses modulos € composto de subsistemas que incluem as

seguintes funcionalidades: -

46



Moédulo Financetro: FI — Contabilidade Financeira
CO - Controladoria
TR — Fesouraria
AM - Ativo Fixo

Modulo de Logistica: SD — Vendas e Distribui¢do
PP - Produgio
PS — Projetos
MM - Materiais
PM - Manuten¢do
QM - Qualidade

Modulo de RH: EP — Salarios
EB - Beneficios
- RM - Recrutamento
TM -~ Administragdo do Tempo

TD — Treinamento

Por ser um sistema aberto, o0 R/3 funciona na maioria das plataformas de “hardware” e
sistemas operacionais importantes. O sistema admite também a jungéo e interoperabiiidade
com sistemas desenvolvidos por terceiros o que aumenta ainda mais sua funcionalidade. O
R/3 ¢ desenvolvido através da linguagem ABAP/4, uma linguagem de quarta geracdo de alta

performance criada pela propria SAP.

O R/3 vem se tormando um padrio em industrias chave como indastria de “software”,
petroleo, quimica, produtos de consumo, e eletrdnicos. Outras industrias incluem industria
automobilistica, construgio pesada, comunicagio, entretenimento, servigos financeiros,
moveis, saude e hospitais, farmacéutica, setor publico, mineradoras, varejo e supermercados,

turismo, transporte, energia elétrica, agua e telefone.
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Resumo

Como pudemos. perceber. nesse capitulo, a tecnologia por si s6 ndo aumenta o desempenho
de empresas. Quando utilizada em conjunto com o redesenho de processos, no entanto,
pode-se alcancar melhorias dramaticas de produtividade e qualidade. Estruturas
organizacionais orientadas por processo integram o trabalho e adotam o ponto de vista do
cliente dentro da empresa. O SAP R/3 da o suporte tecnologico para essa integragdo porque
foi construido a partir do conceito de Engenharia Organizacional que combina, como vimos,
as potencialidades da tecnologia cliente-servidor e dos modelos de processos. Antecipando-
se as necessidades de seus clientes e aos seus concorrentes, a SAP criou a idéia de
“software” de gestdo integrada e desenvolveu o SAP R/3 que esta se tornando o padrdo de

solu¢do em varios setores de industria.
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CAPITULO III
A IMPLEMENTACAO DO SAP R/3



A IMPLEMENTACAO DO SAP R/3

Neste capitulo analisaremos algumas variaveis-sobre a implementagio do SAP R/3 que sdo
essenciais para o entendimento das razdes pelas quais alguns projetos SAP fracassam. A
analise desses dados coletados. em entrevistas fundamentam as recomendagdes demelhoria

desse trabatho.

O objetivo principal da SAP ¢ desenvolver solu¢des que maximizem o. desempenho das
empresas-cliente. Através de uma estratégia de parceria mundial, a SAP transferiu o
importante trabalho de implementagdo para empresas de consultoria e se concentrou naquilo
qué ela entende ser seu foco estratégico: o desenvolvimento de “software” de gestdo
integrada. Somente quando implementado de maneira adequada é que o SAP R/3 gera
beneficios expressivos para as empresas. Busca-se, durante a implementa¢do, a melhor
adequag@o possivel entre pacote e os processos de.negdcio da empresa. Para isso, € preciso
analisar cuidadosamente os processos, verificar se o0 SAP R/3 oferece suporte adequado a
esses processos, €, caso ndo ofereca, a empresa necessitara modificar seus processos. a fim
de adequa-los ao pacote. E nesse momento que as firmas de consultoria e seus consultores
sdo requisitados como instrumentos essenciais. Antes porém de discutir o papel dos
consultores na implementa¢do do SAP R/3, € necessario que se compreenda como ocorre a

mencionada adequagdo entre o pacote e 05 processos da empresa.

A Configuracdo do Pacote

A configuragdo do SAP R/3 é um processo que. abrange duas etapas: a defini¢do dos
modulos € a “customiza¢@o” das tabelas de configuragdo. Como cada uma dessas etapas

funciona ?

Defini¢do dos Modulos

A modularidade do SAP R/3 permite que a empresa implemente o “software” de acordo
com suas necessidades. Em alguns casos, a empresa nio necessita de todos os modulos e
acaba implementando. o “software” somente para certas fungdes. Alguns méddlos, como o

modulo financeiro, sdo adotados praticamente por todas as empresas, enquanto outros
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moédulos como o de recursos humanos s3o adotados por apenas algumas empresas. Uma
empresa visitada, pertencente ao setor de servigos, por éxemplo, ndo precisou do modulo de
manufatura.. Em outros. casos, a empresa decide.ndo implementar determinado modulo, por
entender que ja possui um sistema adequado para a fungdo ou porque a empresa possui um
sistema proprietdrio que acredita ser indispensavel para seu sucesso. Em geral, quanto
maior € o numero de mddulos selecionados, maiores s@o os beneficios da integragdo, porém,

maiores também sdo as mudangas, riscos € custos envolvidos.

Tabelas de Cbnﬁgurag&o

A segunda etapa do processo de configuragdo do SAP R/3 ¢ a “customizagdo” das tabelas de
configuragdo. Durante essa etapa, cada modulo devera ser configurado, atraves de tabelas -
contidas no SAP R/3, a fim de que se encontre a melhor adequagio possivel entre pacote e
os processos de negocio da empresa. O SAP R/3, é um dos mais completos e complexos
“softwares” de gestdo integrada e possui, segundo o fabricante, aproximadamente 12000
tabelas de configuragdo. As tabelas de configuracdo permitem, apesar de haver limites, que
a empresa adépte o pacote de acordo com sua necessidade. Através da definigdo de
parametros, uma empresa pode selecionar, por exemplo, que tipo.de contabilizagdo de
estoque ela deseja trabalhar, PEPS (primeiro a entrar, primeiro a sair) ou UEPS (dltimo a
entrar, primeiro a sair). Pode ainda, definir se deseja apresentar as receitas de seus produtos
por regido geografica, por tipo de produto, ou por canal de distribui¢do. O trabalho de
configuragdo € extenso e pode levar muito tempo. A Dell Computer, por exemplo, levou
mais de um ano nessa tarefa antes de interromper o projeto. Tipicamente esse trabalho &
realizado com a ajuda de consultores especialistas que desempenham papel importante

durante o processo de implementagdo do SAP.
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Fases da Implementagdo

Cada empresa de consultoria possui metodologia propria de implementagio do. SAP R/3.
Apesar de algumas diferengas de abordagem e nomenclatura todas elas seguem praticamente
a mesma sequéncia de atividades. Como se pdde constatar em levantamentos realizados
com algumas das principais consultorias, as cinco fases que tipicamente sio percorridas
durante a implementagdo do SAP R/3 sdo:

- Fase 1: Preparacdo do Projeto

- Fase 2: Diagnostico da Situagdo Atual

- Fase 3: Criagdo da Situag¢do Futura

- Fase 4: Construcdo e Teste do Sistema

- Fase 5: Implantagdo do Sistema

Embora ndo seja nosso objetivo detalhar cada uma dessas fases, sintetizamos abaixo, para
efeito de melhor entendimento, as principais atividades desenvolvidas durante as -

implementagdes pesquisadas.

Fase 1: Preparagio do Projeto

Durante esta fase inicial, as principais étividades realizadas sdo a criagdo de um comité
diretor para o projeto, a escolha dos modulos do R/3 a serem implementados, a designacdo
de um gerente do projeto, a formac¢do da equipe do projeto, o levantamento e a
consolidagdo das informagbes sobre a situagdo atual, o estabelecimento de prazos e
objetivos, o desenvolvimento de principios orientadores para as decisbes e o

desenvolvimento de um plano detalhado para o projeto.

Fase 2: Diagnostico da Situagdo Atual ,

Esta fase inclui a andlise dos processo atuais, o mapeamento dos processos através do

-sistema R/3, a identificagcdo de dados e interfaces do sistema, o inventdrio dos recursos de
“hardware” e “softwares” existentes, a instalagdo da base do sistema R/3 e o inicio do

treinamento da equipe do projeto.
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Fase 3: Criac¢3o da Situagdo Futura

Durante esta fase, a empresa estd pronta para a defini¢do do estado futuro do sistema. As
principais atividades dessa fase sdo o desenvolvimento de um macro-desenho do sistema, a
definigdo dos. niveis e relacdes hierdrquicas dentro da organizagdo futura, a prototipacdo e
o detalhamento do desenho do sistema e a comunicagdo interna objetivando a aceitagdo do

projeto pelos usudrios.

Fase 4: Construgdo e Teste do Sistema

Uma vez que o protdtipo do sistema foi construido, a equipe do projeto inicia o longo
trabalho de configuracdo do sistema e conversdo dos dados dos sistemas antigos para o
sistema novo. Ao mesmo tempo, a equipe do projeto realiza inuimeros testes.com o sistema e
com os usudrios utilizando dados reais, para que ndo haja problemas quando o novo
sistema entrar em funcionamento. E nesta fase também que sdo escritos e testados os novos
relatorios e os diversos programas de.interface.do R/3 com os outros sistemas da empresa

que necessitardo ainda ficar em operagdo.

Fase 5: Implantagdo do Sistema

Nesta fase final da implementagdo, a equipe técnica do projeto trabalha para que o novo
sistema esteja disponivel e funcionando em todos os computadores de usudrios do R/3. Isso
inclui a construcdo das redes e cabeamentos estruturados, a instalagdo dos computadores,
a migragdo dos dados reais para o novo sistema, o treinamento e suporte aos usudarios e

atividades de comunicagdo.

53



O Papel dos Consultores

A SAP lucra com a venda de licengas e concentra seus recursos naquilo que melhor sabe
fazer que € o desenvolvimento de “software”. Ela mantém parcerias estratégicas com as
maiores empresas de consultoria do. mundo, inclusive as conhecidas como “Big Five”, para a
execugio do importante trabalho de implementagio do pacote. As empresas de consultoria
selecionadas oferecem assisténcia em todas as fases de implementagdo do SAP R/3. Com
conhecimento da industria, conhecimento das melhores praticas de reengenharia de
processos e capacidade de gerenciamento de projeto, seus consultores recebem. ainda
treinamento sobre o “software” a fim de adquirir competéncias especificas para transformar
o pacote SAP R/3 em beneficios concretos para os clientes. Embora representem
frequentemente a parcela mais cara de qualquer implementag¢do, os consultores tornaram-se
parte fundamental nos projetos. “Hoje em dia", disse um professor entrevistado,

“dificilmente uma empresa é capaz de implementar o SAP R/3 sem a ajuda de consultores”.

Apesar de a SAP possuir também uma pequena equipe propria de consultores, seu papel é
bastante diferente dos consultores parceiros. Enquanto os consultores parceiros tém como
objetivo principal a implementacdo do pacote no cliente, os consultores proprios da SAP
tém como foco o conhecimento dos detalhes técnicos e funcionais do “software”. O
objetivo € garantir a existéncia de profissionais que conhegam profundamente o produto no
caso de necessidade de suporte em projetos de maior importancia. Por conhecerem o pacote
em profundidade, os consultores da SAP também desempenham o papel de promotores da
solugdo para os clientes. A parceria permite que a SAP possa concentrar-se em seu negocio
principal, enquanto a consultoria implementa o “software” no. cliente. A consultoria, por sua
vez, lucra com os honorarios de seus consultores envolvidos no projeto. Ainda devido a
parceria, a empresa de consultoria tem acesso privilegiado a tecnologias emergentes e a
programas de treinamento desenvolvidos pela SAP. Em contrapartida, as empresas de
consultoria mantém Centros de Solugdo que aperfeigoam os “templates” do SAP R/3 através
da incorporacdo das melhores praticas da industria, adquirido e acumulado ao longo dos
anos. Essa colaborag:ﬁo mutua traz vantagens para. ambos os lados e € a for¢a motriz que

alimenta o programa de parceria da SAP. O resultado final é uma forte combinagio de
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esforgos e competéncias que oferece solugdo total para o cliente, permitindo que este possa

escolher a consultoria que mais lhe convém para a implementag¢io do SAP R/3.

As empresas de consultoria geralmente oferecem uma vasta gama de servigos, que vao desde
a identifica¢do de necessidades de “hardware” até o treinamento e suporte ao usuario. Em
geral, todos as. consultorias sdo licenciadas pela SAP e possuem experiéncia comprovada
em reengenharia de processos e integracdo de sistemas. Cada empresa de consultoria,
porém, possui uma maneira propria de abordar a implementagdo do SAP R/3. Diferem em
relacdo aos servi¢os prestados e a énfase que ddo a esses servigos. Umas valorizam mais o
aspecto tecnologico da mudanga e menos os aspectos organizacionais. Qutras ddo
importdncia quase que exclusiva para a questdo do prazo de implementagdo, ndo valorizando
tanto a questdo da adequacdo dos processos. Tais diferengas de valores, em rela¢do a
variaveis relevantes, interferem de maneira direta na implementa¢do do SAP R/3, podendo
ser fator determinante do sucesso ou do fracasso do projeto. Por isso, aferimos e
comparamos as abordagens de trés grandes empresas de consultoria que serdo apresentadas a

seguir.
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Consultorias e Suas Abordagens

Como a implementag@o do SAP R/3 depende diretamente da intermediagdo dos consultares,

fizemos o levantamento das principais caracteristicas e valores de trés grandes empresas de

consultoria, que atuam em parceria com a SAP. Os instrumentos e as limita¢des de cada

consultoria foram reunidos, analisados e descritos como sintese de dados de entrevistas

realizadas. Por motivos éticos, as consultorias serdo identificadas de modo ficticio pelas

letras A, B e C. Para cada empresa de consultoria, serdo apresentados trés atributos:

& [nstrumentalidade distintiva, isto €, a caracteristica diferenciadora que mais se
destaca das demais consultorias e que, de certo modo, mostram a estratégia e os
valores essenciais da empresa,

= Abordagem, isto é; o modo como a empresa realiza a defini¢do do escopo e a
metodologia do projeto, que sinaliza o tratamento que a consultoria dara para.os
potenciais problemas encontrados ao longo da implementagio;

& Apreciagdo externa, isto €, o ponto fraco apontado pelos clientes como sendo o
mais importante em relagdo aos problemas encontrados durante as

implementagdes realizadas pela consultoria.

Consultona ‘A’

Instrumentalidade distintiva

A consultoria ‘A’ se posiciona como sendo a unica a oferecer um espectro completo. de

servicos para seus clientes a fim de maximizar as potencialidades do SAP durante e depois

da implementacdo. Esse espectro de servigos inclui:

Gerenciamento do Projeto
Reengenharia de Processos
Arquitetura Tecnologica
Gerenciamento da Mudanga

Treinamento
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A consultoria ‘A’ oferece treinamento aos usudrios como um servi¢o obrigatorio
incorporado a toda e qualquer implementagdo, independentemente da abordagem a ser
adotada. Em nossas entrevistas, ficou claro que os consultores da empresa acreditam que o
treinamento dos usudrios é um aspecto de fundamental importdncia para o sucesso da
implementagdo e se orgulham do fato de, em razdo disso, se diferenciarem das consultorias

concorrentes.
Abordagem

Para definir o escopo do projeto, a consultoria ‘A’ considera trés alavancas de mudanga:
estratégia, processos e tecnologia. Em fungdo da magnitude da mudanga avaliada como
necessaria para a solu¢do dos problemas do cliente, a consultoria ‘A’ escolhe uma das trés
abordagens para a implementagdo do SAP R/3:

- "Big ‘R’ Reengineering” —~ que corresponde a reinvengdo total do negocio;

- "Little ‘r’ Reengineering” — que corresponde ao redesenho de processos de negocio

especificos,
- “System Replacement” — que corresponde a substitui¢do, pura e simples, de um sistema

pelo outro.

Conforme a abordagem- escolhida, a consultoria aloca consultores pertencentes a um dos

seguintes grupos de competéncia para participar da equipe do projeto:

- “Strategy Transformation Group” — cuja missdo é alavancar as oportunidades de
transformagdo das estratégias da empresa a fim de aumentar sua competitividade.

- “Process Transformation Group” — cuja missdo é a reengenharia e o redesenho dos
processos de negocio da empresa em conjunto com a implementagdo do “software”.

- “Technology Transformation Group” — cuja missdo é a instalagdo de sistemas,

utilizando técnicas e metodologias comprovadas.
Apreciagido externa

Os clientes apontaram em entrevistas que o principal ponto fraco percebido em relagdo a
consultoria ‘A’, durante a implementacdo, foi o fato de seus consultores ndo serem

suficientemente qualificados em arquitetura técnica do R/3 e tecnologia cliente-servidor, o
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que interferiu, por exemplo, na qualidade da definicdGo da infraestrutura de “hardware”
mais adequada para o cliente. De acordo com os depoimentos, a consultoria ‘A’ parece
confiar na ajuda de técnicos do cliente ou em outros.parceiros da SAP para oferecer esses

servicos que ela ndo é capaz de prover sozinha.

Consultoria ‘B’
Instrumentalidade distintiva

A consultoria ‘B’ se posiciona como sendo a unica que oferece solugdo total para o. cliente.
A empresa diz aplicar, de forma integrada, todos os servigos necessdrios para a
implementagdo do SAP R/3. Esses servigos incluem:

- Infraestrutura técnica de sistemas

- Redesenho de processos de negocio

- Desenvolvimento de sistemas

- Gerenciamento de Projeto

- Gerenciamento da Mudanga
Abordagem

Para definir o escopo do projeto, a consultoria ‘B’ analisa oito aspectos da mudanga:

- Processos — quais os processos envolvidos,

- Modulos do SAP R/3 - quais os modulos e submodulos do R/3 serdo instalados,

- Modificagées no pacote — avaliagdo da necessidade de alteragdo do pacote,

- Abrangéncia organizacional — defini¢do das unidades geogrdficas e organizacionais
envolvidas na mudanga,

- Infraestrutura tecnologica — identificagdo das necessidades de “hardware”, e de outros
“softwares” complementares para os ambientes de teste, treinamento e produgdo do
sistema,

- Interfaces — previsdo da quantidade de interfaces que terdo que ser programadas,

- Conversdo de dados — dimensionamento dos esforgos de conversdo das diversas bases -

de dados para o sistema R/3
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- Relatorios — previsdo de criacdo ou alteragdo de relatorios e formuldrios gerados pelo

Juturo sistema.

A consultoria ‘B’ possui trés abordagens de implementagdo do SAP R/3:

- “Big Bang approach” — ocorre quando todos os modulos do R/3 sdo implementados, ao
mesmo tempo, em todas.as unidades geogrdficas da empresa;

- “Functional approach” — ocorre quando apenas um modulo do R/3 é implementado em -
todas as unidades geogrdficas da empresa;

- “Locational approach” - ocorre quando todos os modulos do R/3 sdo implementados

em apenas uma unidade geogrdfica da empresa.

Cada abordagem possui vantagens e desvantagens. Através do “Big Bang approach” a
empresa tem a possibilidade de colher os beneficios da integragdo do “software” no menor
espaco de tempo possivel. Ao mesmo tempo, essa é a abordagem que envolve maior risco. A
consultoria ‘B’ recomenda qué se utilize 0 “Big Bang approach” apenas quando a empresa
ndo precisa fazer grandes modificagdes nos seus processos de negocio. Se o esfor¢o de
reengenharia for substancial, ela recomenda que se use o ‘‘functional” ou o “locational

approach”.

Para aumentar a qualidade de suas recomendacdes relacionadas a arquitetura técnica, a
consultoria ‘B’ trabalha em estreita parceria com a prdtica de integragdo de sistemas

pertencente ao mesmo grupo.
Apreciagio externa

A consultoria ‘B’ ndo possui equipe e competéncia propria para. prestar servigos de
treinamento aos usudrios. Para suprir tal caréncia, ela estabeleceu um acordo de
exclusividade com uma empresa especializada em treinamento do SAP R/3. Em entrevistas,
os clientes observaram que o fato da consultoria ndo ter equipe propria de treinamento
colaborou para a diminuigdo do controle sobre as agdes de treinamento que apesar de

uteis, foram percebidas como desconectadas do resto do projeto.
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Consultona ‘C’

Instrumentalidade distintiva

A consultoria ‘C’ é a mais técnica das grandes consultorias implementadoras de SAP. Com
sua larga experiéncia e tradicdo em gerenciamento de sistemas cliente-servidor,
gerenciamento. de banco de dados e desenvolvimento de sistemas multi-plataforma, a
consultoria ‘C’ se posiciona como sendo a de maior capacidade de integragdo de sistemas e
de implantacdo da infraestrutura tecnologica necessaria para. colocar o SAP R/3 em
operagdo. Seus consultores, como aferido nas entrevistas, tem orgulho de dizer que ndo sdo
“ventrilocos repetidores”, mas sim “implementadores de tecnologia”. Os valores da
empresa ficam claros na lista de servigos oferecido, bem como na linguagem utilizada por
seus consuftores:

- Desenvolvimento de arquitetura cliente-servidor;

- “Prototipacdo” e “customiza¢do” da aplicacdo SAP R/3;

- Integracdo das aplicagbes SAP R/3 através da organizagdo;

- Reengenharia de processos de negocio.

Abordagem

A abordagem utilizada pela consultoria ‘C’ para implementar o SAP R/3 é a mesma para
qualquer projeto. A empresa entende que todo projeto SAP é uma preparagdo e migracdo
da infraestrutura tecnologica de varios sistemas antigos para a infraestrutura SAP cliente-
servidor. Por entenderem que todos os projetos sdo iguais, o unico fator relevante utilizado
pelos consultores para a defini¢do do escopo do projeto é a quantidade e o tamanho dos

sistemas que serdo convertidos.

A missdo da consultoria ‘C’ é equipar seus clientes. com a infraestrutura tecnoldgica
apropriada nos ambientes de desenvolvimento, teste e produgdo do sistema R/3 durante sua
implementagdo. Isso inclui:

- Sistemas operacionais, redes e estacées de trabalho;
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- Procedimentos de operagdo de sistemas que enderecam fungdes chave de administragdo
de sistemas, tais como “HelpDesk”, planejamento de capacidade e disponibilidade de
recursos de informdtica, e andlise de “performance’;

- Treinamento para o pessoal técnico e operacional do cliente.

Uma das maiores preocupagoes da consultoria ‘C’ durante o projeto é o alinhamento do
planejamento da arquitetura técnica do SAP R/3 com os requisitos dos processos de negocio
suportados pelo sistema. Dessa maneira, a consultoria ‘C’, da énfase muito grande para a
criagdo de ambiente tecnologico propicio para que as equipes de desenvolvimento, teste e

produgdo do sistema tenham condigdes ideais de desempenhar suas atividades de trabalho.
Apreciagdo externa

O foco excessivo nos aspectos técnicos da implementagdo, os problemas de comunicagdo
entre os profissionais de tecnologia e os profissionais de linha e a falta de conhecimentos
dos processos da industria foram apontados como os fatores responsaveis. pelas
dificuldades da implementagcdo. Apesar da reconhecida competéncia técnica de seus
profissionais, a consultoria ‘C’, segundo alguizs clientes, carece de outras competéncias
também importantes para o sucesso da implementacdo do SAP R/3, como “change

management’’ e treinamento.

Como percebemos nessa se¢do, cada consultoria tem seus proprios valores, praticas,
abordagens e metodologias para a implementagdo do SAP R/3. A escolha da empresa de
consultoria bem como dos consultores que irdo-trabalhar no projeto. exerce influéncia direta
no resultado final do projeto. Outra variavel relevante que iremos analisar a seguir € o custo

do projeto.
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Custo do Projeto

A implementagdo do SAP R/3 é, em si mesmo, um projeto como outro qualquer. Por isso,
para que se possa tomar uma decisdo fundamentada, € preciso que se fagca uma analise
cuidadosa de risco e retorno do investimento. A grande dificuldade dessa andlise esti em.se
estimar os ganhos gerados pelo SAP R/3, diz um consultor. Dificil de serem isolados, os
beneficios do projeto nem sempre sdo quantificaveis. Muitas vantagens trazidas pelo novo
sistema sdo intangiveis e, como descrito no segundo capitulo, a logica mais adequada para
avaliar o investimento em tecnologia é a do custo de oportunidade, isto €, quanto custa ndo
ter tomado a decisdo correta por motivo de falta de qualidade na informagdo. N@o € nossa
intengdo analisar em profundidade. a questdo do retorno. do investimento do SAP R/3. Nosso
objetivo nesse momento € apenas o de ressaltar que o custo total do projeto SAP vai muito
além do custo da licenga do “software” em si. As taxas de licenga variam em fungdo. de
alguns fatores onde o principal ¢ o numero de usudrios. £m média, a licenga do “software”
custa, por usudrio, aproximadamente quatro mil dolares, sem considerar as. taxas anuais de
manutengdo da licenca. Uma companhia de grande porte que possua cinco mil usudrios
gastara, apenas de licenga, algo em torno de vinte milhdes de dolares, diz um professor

entrevistado.

Para que ndo haja surpresas, deve-se atentar para o fato de que as ‘axas das grandes
empresas de consultoria custam em média, por consultor, de trés a cinco vezes a taxa da
licenga por usudrio. No nosso exemplo, portanto, o que custava vinte milhdes de dolares
pode chegar a até cem milhdes de dolares. Isso significa que os responsaveis pelo projeto
devem justificar um investimento de cem milhdes de dolares, cuja maior parte se destina ao

pagamento de consultores, e cujos beneficios sdo dificeis de se quantificar imediatamente.

Embora classificados como “parceiros”, todas as consultorias, durante qualquer
implementagdo, operam como uma empresa privada. Isso equivale a dizer que para ser uma
empresa de sucesso, seu objetivo. final deve. ser a maximiza¢do do lucro. Assim como
qualquer outro, os executivos da empresa de consultoria também estardo olhando para as
oportunidades de negocio no mercado de modo a proteger seus proprios interesses. Dado

que no mercado atual de servigos de implementagcdo de SAP R/3, a demanda é maior do que
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a oferta, o poder de barganha das empresas de consultoria € significativamente alto, o que
pressiona para cima suas taxas de servico. Apesar dos diversos argumentos que podem ser
utilizados em favor dos consultores durante as negociagdes, os responsaveis pela empresa
cliente devem saber que as consultorias sdo, por natureza, empresas prestadoras de servigo
e possuem estrutura de custos composta por custos fixos baixos e custos varidaveis elevados.
Assumindo-se que a maior parte do custo variavel de uma consultoria é o custo da mio-de-
obra, a consultoria nio necessita cobrar muito além do custo variavel da mao-de-obra para
obter lucro. Mesmo assim, continua havendo abusos na fixacdo de pregcos das
implementagdes de SAP R/3 e os responsaveis da empresa cliente devem prestar aten¢do

nisso antes de fechar negdcio.
Por isso, é recomendavel que a empresa adeque as expectativas e esteja ciente de que uma

ma negociagdo com os consultores no inicio do projeto e a adi¢do de horas de consultoria

em fungio de atraso na implementagdo, encarecem o projeto podendo destrui-lo.
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Experiéncia dos Consultores

Outro aspecto que requer atengdo estd relacionado com a experiéncia dos consultores.
Embora toda grande consultoria va lembrar seus clientes que possui, em sua bagagem, uma
série de historias de sucesso, € preciso que se saiba que hd uma enorme escassez de méo-de-
obra especializada em SAP no mercado atual. Além disso, hd, como consequéncia, uma
grande mobilidade desses profissionais que, frequentemente, recebem, no meio do projeto,

propostas de mudanga de emprego.

Uma rapida consulta aos “sites” das grandes empresas de consultoria revela que cada uma
delas conta com:

1. Consultores que possuem profundos conhecimentos do “software” e da
industria em particular;
Certiﬁéag:ﬁo e inimeros prémios conquistados junto a SAP;
Metodologia que garante uma implementacio rapida e efetiva;

Historias comprovadas de sucesso em implementagdes;

wok W

“Centros de Exceléncia” que atuam no desenvolvimento continuo do R/3 e

de servigcos correlatos.

Nenhuma delas, por razdes Obvias, ressalta a escassez de mdo-de-obra no mercado de SAP.
E preciso que se considere que, na realidade, nio h4 muitos fatores que diferenciam umas
consultorias das outras. Todas elas possuem ferramentas e metodologias para implementar o
SAP R/3. O grande fator diferenciador ¢ o seu capital intelectual, ou seja, o calibre de seus
consultores. Embora as empresas de consultoria tenham em seus quadros alguns consultores
experientes em SAP R/3, a maioria dos profissionais que efetivamente estavam trabalhando
nos projetos por nos pesquisados, tinham pouca ou nenhuma experiéncia em SAP R/3. Séo

varias as razdes que contribuem para esse fato.

Primeiramente, existe, como ja mencionamos, uma severa escassez de mdo-de-obra
qualificada em SAP no mercado atual. Apesar da tendéncia crescente de capacitagdo e
desenvolvimento desses profissionais, seja nas proprias empresas de consultoria, seja nos

centros de treinamento especializados, o tempo para que um profissional adquira
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competéncia suficiente para agregar valor em um projeto dessa natureza é maior do que
aquele divulgado nos manuais. Além disso, a prdtica em projetos de implementagdo é de
Jundamental importdncia para a qualificagdo do consultor. Na realidade, conforme
coletado em uma de nossas entrevistas, “o cliente acaba pagando para treinar consultores
inexperientes numa espécie de ‘on-the-job training’ ”. A experiéncia geralmente é
transmitida de consultores mais habilitados para consultores inexperientes, durante a

supervisdo do trabalho no cliente.

Em segundo lugar, empresas de consultoria tém, tradicionalmente, um alto “turnover”, que
tem variado de vinte a trinta por cento ao ano. A vida profissional na area de consultoria é
desgastante, caracterizada por longas jornadas de trabalho, viagens frequentes e distincia da
familia. Apos adquirirem certo nivel de conhecimento, muitos consultores mudam de
emprego, atendendo a ofertas de melhor remuneracio e de perspectivas de qualidade de vida
superior. Por isso, ndo ¢ de se estranhar que alguns membros da equipe de consultores
abandonem o projeto antes de sua conclusio. Mais critica serd a situacdo se um desses

profissionais for essencial para o sucesso da implementagio.

Em terceiro lugar, as empresas de consultoria tém, em geral, uma estrutura piramidal, ou
seja, muitos profissionais nos niveis hierdarquicos inferiores e poucos profissionais nos
niveis superiores da estrutura organizacional. A pratica dessa atividade impde uma

13 2

estrutura “up” ou “out”, isto €, ou o consultor ¢ promovido para uma posi¢do
hierarquicamente superior, ou sera convidado a se desligar da empresa. Quanto mais alta a
posi¢do na estrutura, menores sdo as oportunidades de promogdo. Assim, para terem
sucesso dentro da mesma organiza¢do, os consultores dependem ndo s6 de “expertise”
técnica, mas também de venda de projetos e politica interna. Tipicamente, as consultorias
ndo adotam a polbitica de manter, por muito tempo, os profissionais desenvolvidos
internamente, entendendo que € mais vantajoso praticar promogdes internas ou substituir os

profissionais mais caros por outros recrutados externamente para preencherem posigdes nos

niveis hierdrquicos mais baixos a um custo menor.
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Resumo

Como se pode perceber neste capitulo, existem alguns fatores envolvidos em um projeto
SAP R/3 que ndo sdo frequentemente observados pelas empresas. O processo de
configuragdo do pacote, por exemplo, € tarefa complexa e demorada. Os consultores
especializados nesse tipo de atividade podem oferecer ajuda importante as empresas.
Porém, deve-se saber que o servigo de consultoria é caro, representando quase sempre a
maior parcela do custo total de uma implementagdo. Por isso, deve-se prestar atengdo nas
caracteristicas da empresa, suas abordagens e metodologias adotadas bem como na
qualificagdo de seus profissionais, antes de contratar o servigo de consultoria. Esses sdo
aspectos relevantes do contexto do projeto que interferem diretamente no sucesso da

implementacio, e por isso, devem ser levados em conta em qualquer analise.
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CAPITULO IV
AS RAZOES DO FRACASSO |



AS RAZOES DO FRACASSO

Ha varios casos de implementagdes do SAP R/3 que fracassam depois de a empresa ter gasto
milhdes de dolares com o projeto. Por fracasso entende-se projetos que ndo sdo concluidos,
ou que sdo. concluidos com atraso e a um custo muito maior do que o. previsto.
Compreender as razdes dos fracassos € fator crucial para que novas implementa¢des mal-

sucedidas possam ser evitadas.

Das entrevistas com profissionais que atuaram.em projetos e estiveram envolvidos de modo
profundo e sistematico em implementagdes do SAP R/3, que constituem os dados desta
pesquisa, foi possivel constatar que as razdes do. fracasso de um projeto ndo podem ser
atribuidas a apenas um unico fator. Os dados fornecem evidéncias de que existe uma série
de fatores que quando combinados e entendidos dentro do contexto especifico da empresa
explicam o fracasso do projeto. Mesmo no caso de um fabricante de silicone, em que uma
onda de agbes judiciais obrigou a empresa a indenizar muitos clientes por defeita de
Jabricagdo de um de seus produtos, e contribuiu significativamente para que a empresa
tivesse que interromper o projeto SAP R/3, ndo se pode afirmar que existiu apenas um fator
como causa do fracasso da implementagdo. Outra constatagdo feita foi a de que as razdes
de fracasso de um projeto ndo podem ser generalizadas para todos os outros projetos. Cada
caso ¢ diferente do outro e esta inserido em contexto préprio. Porém, a andlise € a
comparac¢do de dados de mais de trinta casos de implementa¢gdes no Brasil e nos Estados
Unidos permitem identificar padrées comuns de comportamento quando da presenca de
certas razdes durante a implementagdo. Essas razdes foram agrupadas em 4 categorias. Pelo
menos uma das categorias esteve presente em todos os casos de fracasso analisados. Apesar
de apresentados de forma separada, as categorias sio interdependentes ¢ nio podem ser
vistas de forma isolada. A contribuigdo relativa de cada categoria para o fracasso do projeto
variou de caso para caso. As 4 categorias.de razdes de fracasso sio:

= Conflito entre pacote R/3 e estratégia corporativa,

= Incapacidade em lidar com a complexidade do projeto;

= Desaten¢do para o lado humano da mudanga,

= “Magic bullet”.

A seguir descrevemos cada uma delas.
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1. Conflito entre Pacote R/3 e Estratégia Corporativa: “ ‘best practices’ may not be ‘best’

for your company ”’

De acordo com a andlise dos dados das entrevistas, muitos projetos fracassam porque o
pacote ndo possui a funcionalidade necessaria para dar suporte a estratégia corporativa da
empresa. O.SAP R/3 impde sua propria logica para a estratégia, organizacido e cultura da
empresa. Ele promove a integragdo total mesmo quando um certo grau de fragmentagio
entre as unidades da empresa seja essencial para. o negdcio. Ele equipa a empresa. com
processos de negocio gené€ricos mesmo quando processos “sob medida” signifiquem
vantagem competitiva. Se a empresa decide implementar o SAP R/3 sem antes entender
claramente as implicagbes para o negocio, o sonho da integracdo pode se transformar em
pesadelo. A logica imposta pelo sistema pode conflitar com a logica do negdcio e, nesse
caso, uma das duas consequéncias pode acontecer: o fracasso da implementag3o,
desperdicando somas vultosas de dinheiro; ou a destruigdo de importante fonte de vantagem

competitiva, alijando a capacidade da empresa em gerar riqueza.

Em muitos casos de fracasso analisados, as empresas ndo avaliaram corretamente as
implicagdes da implementagdo do pacote para o negocio. A SAP programou o R/3 para
executar o trabalho de acordo com as “melhores praticas da industria”. Entretanto, essa €
apenas uma das maneiras possiveis de se executar um determinado processo de negocio.
Aquilo que é classificado como melhor pratica pela SAP pode nédo ser a melhor pratica para
‘a empresa. Uma das empresas pesquisadas, por exemplo, costumava dar tratamento
preferencial para seus clientes mais importantes através da libera¢do, para estes, de
produtos que ja haviam sido reservados para outras finalidades. Durante a implementacdo
do SAP R/3, descobriu-se que o sistema ndo tinha tal funcionalidade programada. Quando
existem lacunas como esta no sistema ou quando as opg¢des oferecidas pelo sistema
simplesmente n3o eram suficientes, a empresa tem basicamente duas alternativas: ou ela
modifica a parte do “software” R/3 cuja funcionalidade ndo atende aos requerimentos da
empresa, ou ela continua usando o sistema antigo, para aquela funcionalidade especifica,
através da construgdo de interfaces entre o sistema antigo e 0 novo. Ambos os caminhos
adicionam tempo e dinheiro para a implementagdo. Além disso, tais alternativas diluem os

beneficios de integra¢do do pacote. Foi o que aconteceu no caso dessa empresa que apos
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ter gasto, segundo um de seus executivos, cerca de 15 milhGes de dolares com a

implementagdo, decidiu pelo cancelamento definitivo do projeto.

A SAP chama a atengdo para o fato de que seu sistema é capaz de gerenciar mais de 80%
de todas as atividades de qualquer negocio. “Templates” ou “Industry Solutions” tém sido
criados pela empresa e seus parceiros a fim de preparar o pacote R/3 para atender as.
necessidades especificas da industria e aumentar a funcionalidade do pacote para a empresa
cliente. Nas palavras de um gerente da SAP que entrevistamos, “para que madificar o
software se cerca de 6000 profissionais em Waldorf, na Alemanha, passam o tempo todo
trabalhando para ter certeza que os nossos métodos sdo os melhores? ” Porém, conforme
disse um dos especialistas entrevistados: “Os ‘templates’ podem ser perfeitos para uma

empresa ficticia da industria, mas nem sempre se adaptam para a sua empresa’.

A SAP argumenta que as lacunas do pacote devem ser resolvidas durante os exercicios de
reengenharia antes da implementagdo. De fato, a equipe de implementacdo pode optar por
modificar o “software”, porém, conforme dados coletados, o grau de modifica¢do do pacote
¢ inversamente proporcional as chances de sucesso do projeto. Em vdrios projetos
analisados, a modificacdo excessiva do pacote atrasou e encareceu a implementagdo que
em alguns casos teve que ser interrompida. Apesar do sistema modular e das tabelas de
configuragdo permitirem certo grau de flexibilidade e adaptagdo do “software”, a
funcionalidade do R/3 ¢ limitada. O esforgo requerido para ajustar os processos da empresa
durante a implementagdo nem sempre € algo citado pela SAP ou pelos consultores. A

realidade de uma implementagdo é bem mais complicada do que se divulga.

A configuragdo do SAP R/3 € um processo de balanceamento em que se busca um ponto
6timo entre a maneira como a empresa deseja trabalhar e a maneira como o “software”
permite que a empresa trabalhe. Apesar de possuir 800 processos pré-configurados em seu
Modelo de Referéncia, deve-se sempre ter em mente que o R/3 é uma solugdo genérica. A
estratégia de uma empresa pode requerer certa funcionalidade que o pacote ndo possua € sua
modificagdo, embora, possivel, pode ser muito custosa e dificil de ser realizada. Quanto
alertadas a tempo, algumas empresas acabam preferindo desenvolver um sistema

proprietario que atenda a suas necessidades estratégicas. especificas.
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2. Incapacidade em Lidar com a Complexidade do Projeto

Empresas que decidem conduzir projeto de alta complexidade sem que possuam capacidade
técnica, humana e organizacional suficientes para gerenciar tamanha complexidade
costumam ter sérios problemas na implementacdo do SAP R/3. Nos identificamos e
analisamos fatores que influenciaram o grau de complexidade dos projetos. Cada um deles
deve ser cuidadosamente avaliado quando se estiver definindo o escopo do projeto. Os

principais fatores sdo:

Fungdes e Processos Envolvidos

Como se observou anteriormente, o SAP R/3 é modular, podendo ser implementado de
forma integral ou em modulos. Quanto maior 0 numero de modulos a serem implantados,
maior o escopo funcional do projeto, maior a dificuldade de analise dos processos

envolvidos, e maior a necessidade de consenso entre os diversos departamentos.

Tipo de Aplicagdo
Em geral, implementar uma aplicagido que envolve transagdo e processamento complexos,
como por exemplo contabilidade geral, envolve mais esfor¢o do que implementar uma

ferramenta simples de planejamento ou andlise, como orgamento e previsao.

Adaptagdo Necessaria do Pacote

Existem varios niveis de adaptagdo do pacote R/3. Certos projetos prevéem pouca. ou
nenhuma adaptagdo, cobrindo apenas a configuragdo de tabelas e processos ja existentes no
pacote original. Ha, nesse caso, limitada conversdo de dados, integragio, teste e treinamento
de usuario. Ja outros projetos, envolvem grandes adaptagdes no pacote, grandes esforgos de
reengenharia de processos e mudangas estruturais drasticas na empresa. Grandes

* modificagdes no pacote durante a implementagdo sio sinénimo de perigo.
Dispersdo Geogrdfica

Quanto mais ampla a dispersdo geografica do. projeto, mais complexa € a implementagéo.

Projetos de escopo global costumam ter mais problemas do que projetos de escopo local.
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Unidades de Negocio Envolvidas

Projetos mais simples envolvem uma unica ou poucas unidades de negdcio numa mesma
area de industria. Projetos mais complexos envolvem unidades de negdcio em diferentes
areas de induastria. Projetos ainda mais complexos envolvem entidades externas tais como,

fornecedores, clientes e parceiros estratégicos.

E possivel se classificar os projetos em 3 niveis de complexidade: Nivel 1, Nivel 2 e Nivel 3.
No Nivel 1 encontram-se projetos que possuem baixa pontuagio nos fatores de
complexidade descritos acima. Um exemplo desse caso foi o projeto em uma unidade de
negocio de uma grande companhia que implementou apenas algumas aplicagbes do modulo
financeiro do R/3. No Nivel 2 estdo os projetos que recebem pontuagdo intermediaria nos
fatores de complexidade apresentados. FExemplos desse caso foram, por exemplo, a
implementagdo de todo o modulo financeiro em vdrias unidades de um mesmo grupo
empresarial, ou ainda, um projeto multi-modular dentro de uma mesma unidade de negocio
de uma empresa quimica. No Nivel 3 encontram-se os projetos mais complexos que
possuem uma alta pontuagio nos varios fatores de complexidade, também conhecidos como
megaprojetos. Exemplo desse caso foi um projeto desenvolvido em muitas unidades de
negocio de uma empresa quimica, em escala mundial, que abrangeu vdrios modulos e

processos de negdcio da empresa.

Baseado na analise dos dados da pesquisa, quando ndo envolvem maiores esforgos de
reengenharia, conversdo e integrag¢do de dados, projetos no Nivel 1 levam entre 3 € 9 meses
para serem implementados. Projetos no Nivel 2 levam de 6 a 24 meses e projetos.no Nivel 3
levaram de 2 a 4 anos. Embora projetos no Nivel 3 apresentem maior risco, ha também
casos de fracasso em projetos no Nivel 1 e no Nivel 2. “Tenha cuidado na defini¢do do que
vocé deseja’, disse um diretor de uma empresa especializada na andlise do mercado de
sistemas ERP. “O problema é que esses sistemas estdo se tornando inadministraveis. Eles
tém se tornado enormes em termos de funcionalidade. Sistemas ERP nunca foram faceis de
se implementar. Porém, quanto maiores eles se tornam, crescem as dificuldades da
implementagdo. Grandes projetos sdo mais dificeis porque envolvem mais jfuncdes e
processos de negdcio e mais empregados para serem treinados”, comtinua ele. Um
executivo de uma empresa de alta tecnologia afirmou, em uma das entrevistas, que grandes

esfor¢os de reengenharia que requeiram grandes modificacbes no pacole estendem o
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periodo de implementacdo e aumentam enormemente os riscos de fracasso do projeto. Ele
acrescenta: “Ndo subestime as interfaces. Pense bem na hora de definir o tamanho do
projeto. Muitos projetos fracassam porque a empresa ndo esperava ter que programar

tantas interfaces tempordrias entre.o R/3 e os demais sistemas da.empresa”.

Outro fator relevante relacionado com a incapacidade em lidar com a complexidade da
imp'lementag;io ¢ a perda de profissionais-chave no meio do projeto. Com o mercado em
alta para técnicos qualificados em SAP R/3, muitos profissionais entrevistados que eram
membros das equipes de implementacdo receberam proposta no meio do projeto para
trocar de emprego a um saldrio maior. A maioria deles estava considerando a hipotese de

aceitar a oferta e pensava em negociar um aumento de saldrio com o empregador atual.

Nio resta davida, como se pdde perceber, que quanto maior a complexidade, mais altos os
riséos do projeto e maiores suas chances de dar errado. Apesar disso, ndo se deve assumir
que todo projeto complexo resultard em fracasso. Tudo depende da capacidade e da
competéncia interna da empresa para gerenciar os desafios da implementagdo. Assim, o
aspecto mais importante ndo € a complexidade do projeto em si, mas sim a capacidade da

empresa em lidar com tal complexidade.
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3. Desatencdo para o Lado Humano da Mudanca

A implementagdo do sistema R/3 altera de forma radical a maneira como os empregados de
uma empresa trabalham. Converter e convencer as pessoas.a mudarem e a aceitarem. a nova
forma de trabalho ndo ¢ tarefa facil. Na maioria dos casos estudados, as empresas
Jocalizaram mais os aspectos técnicos da implementagéo, e nd@o deram a devida aten¢do aos
aspectos organizacionais e humanos da mudangca. Um consultor afirmou em uma das
entrevistas: “Eu acredito que nos temos. em. campo uma excelente metodologia. para
executar a conversdo técnica do SAP. O maior desafio para nos, porque estamos sempre
trabalhando com novos grupos, é a mudanca de cultura da unidade que vocé estd

convertendo”.

A desaten¢do para o lado humano da mudanga é um dos principais motivos do fracasso das
implementagdes. Um dos gerentes de uma empresa quimica americana disse em um dos
seus relatos que em determinado momento da implementagdo, “a empresa estava sofrendo
de extrema moral baixa dentro dos depositos onde seus empregados sabiam que

provavelmente seriam demitidos como resultado da automagdo™.

A implementagdo do SAP R/3 gera alguns sub-produtos que quando ignorados podem levar
o projeto ao fracasso. A intensidade desses sub-produtos varia de projeto para. projeto,
porém, eles sempre estardo presentes e quando ndo sdo bem gerenciados podem causar

sérios problemas as empresas. Os principais sub-produtos sio:

Instabilidade e Incerteza

A instabilidade sempre come¢a com os primeiros rumores de que o sistema SAP R/3
automatizara tarefas realizadas manualmente. No mesmo instante as pessoas ja comec¢am a
acreditar que serdo. substituidas pelo computador e que a consequéncia disso serd a sua
demissdo. Nesse momento todos os controles formais e informais da organizagdo comegam
a se desintegrar e os boatos ganham espago e intensidade. Na auséncia de informagdes
concretas sobre a situagdo futura, a incerteza acaba tomando conta de toda a empresa. As

pessoas nesse. momento ndo tém. idéia exata do. que acontecera com elas nem com suas
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tarefas de trabatho. Os executivos iniciadores da mudanga, por sua vez, nio tém respostas

para todas as ansiedades, diividas e perguntas dos empregados.

Medo e Ansiedade

O que essa mudanga significa para mim ? Como. ndo se tém todas as respostas no inicio do
projeto, todos os envolvidos na mudanga claramente experimentam uma alta dose de
ansiedade durante o projeto. Além do tipico medo de demissdo, ha também outro tipo de
medo: o medo de mudanga na rotina de trabaltho. As implementagdes de SAP R/3 geram, de
inicio, nos empregados, um sentimento de incapacidade de se adaptar ao novo sistema. Eles
se sentem, em geral, desprovidos das habilidades necessarias para realizar as novas tarefas e
pressionados pelos novos padrdes de desempenho exigidos pela empresa. O SAP R/3 requer
que as pessoas facam as coisas certo da primeira vez. Isso porque o software R/3 é
altamente integrado. Uma simples transagdo errada impacta diretamente as demais
atividades sequencias do processo. Se um usuario comete um erro no inicio do processo e
ndo nota o erro até, digamos, dez etapas depois, a oportunidade de corrigir o errc na etapa 11
ndo existe mais. O usuario terd que retornar ao inicio do processo € comegcar toda a
transagdo novamente desde a etapa numero um. Percebendo-se incapazes de operar o novo
equipamento e o novo sistema, os empregados sentem medo de errar e de serem punidos
pelos seus supervisores. Q relato de um dos executivos de uma petroquimica mostra a visdo
da dire¢do da empresa diante desse tipo de situacdo: “Muitos empregados ndo tinham
nenhuma experiéncia anterior com computadores. Q nivel de resisténcia interna ao novo
sistema ficou incontrolavel e tomou conta de toda a organizagdo. Como esperar desses
JSunciondrios criatividade na solugdo de problemas se eles sempre foram punidos quando

ndo atendiam as expectativas da empresa ?”

Poder e Controle

Toda. organizagdo é um sistema. politico. Toda organizagdo tem grupos e coalizdes
facilmente identificaveis, cada qual com seu conjunto de valores e crengas basicas. Cada
facgdo trabalha para acumular e exercer poder a fim de atender a seus proprios interesses €
de atingir seus proprios objetivos. Em qualquer momento que se observe, existe uma
determinada distribui¢do de poder entre grupos. Alguns grupos detém mais outros menos
poder. Durante a implementagdo do SAP R/3 ocorre uma transferéncia de poder entre os

diversos grupos da empresa. QO resultado. é uma verdadeira agitagdo na atividade politica,
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principalmente nos momentos de defini¢do da nova estrutura organizacional. Aqueles que
detém mais poder tentam defender seus espagos, aumentando o controle sobre suas
atividades, enquanto aqueles que possuem menos poder vislumbram novos espagos abertos
procurando. novas oportunidades de aumentar seu poder e influéncia dentro da empresa.
Consequentemente, os estagios iniciais da implementagdo do SAP R/3 sdo caracterizados
por intensa e improdutiva atividade politica estimulada por mudangas na estrutura informal
da organizacdo. Isso consome enorme energia da empresa que poderia ser canalizada para
atividades mais. produtivas o que, provavelmente, contibuiria para acelerar as
implementagdes. Durante um projeto SAP R/3, a empresa desmantela o sistema antigo antes
de colocar o novo sistema em funcionamento. A estrutura existente nas mentes dos
empregados entra em colapso muito antes de a estrutura formal desaparecer. No momento
em que as pessoas suspeitam que alguma mudanga mais drastica com relagdo a elas pode
acontecer, a geréncia da empresa comeca a perder o controle da situagdo. Isso pode ser
particularmente desastroso em empresas de servigos que lidam diretamente com o. publico.
Esses problemas podem fazer com que os empregados se envolvam com atividades
disfuncionais, desviem-se dos objetivos estratégicos da empresa, podendo causar sérios

danos ao projeto SAP R/3 e ao relacionamento com clientes e fornecedores.

Paralisia Organizacional

O resultado da falta de atengdo para o-lado humano da mudanga ¢é a paralisia organizacional.
Quando ndo enderegados a tempo, esses problemas descritos acima tém o poder de destruir o
projeto. Era comum ouvir-se, em situagdes. criticas dos projetos analisados, pessoas
dizendo: “Deve haver uma maneira menos dolorosa de se instalar esse sistema. Sera que
ndo existe algum remédio mais. simples que podemos tomar para superar essa situagéo ?”.
O grupo de empregados que parece oferecer mais resisténcia as implementagdes observadas
¢ a média geréncia. Talvez, o que explique esse fato seja 0 pouco envolvimento desses
gerentes nos projetos, uma vez que eles ndo costumam ser nem os patrocinadores do projeto,
nem. os usudrios responsaveis pelas atividades operacionais do dia-a-dia. Um entrevistado
que vivenciou os momentos finais de um projeto que terminou em fracasso relatou que “ao
final do projeto, as pessoas se posicionavam declaradamente contra o projeto e, ao invés de
tentarem fazer algo para salvar o projeto, simplesmente desistiam de agir, ficando como se

estivessem esperando pelo seu ultimo. suspiro”.
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4. “Magic Bullet”: A falsa crenga de que a tecnologia por si s6 vai resolver todos os

problemas da empresa

A crenga irreal de que o SAP R/3, tal como um “magic bullet”, é a solugio para resolver
todos os problemas da empresa € outro importante motivo de fracasso dos projetos. Markus
& Benjamin- definem “magic bullets” como. tecnologias e metodologias que as pessoas
acreditam serem capazes de realizar coisas incriveis com pouca ou nenhuma intervengio
humana. (MARKUS & BENJAMIN, 1997). Incluem ndo s6 o SAP R/3, mas qualquer
tecnologia nova que passa a ser vista como a solugdo para todos os problemas da empresa.
A anilise dos dados revela que a crenga no poder magico da tecnologia € algo largamente
difundido entre os executivos, interferindo no resultado das implementagdes do SAP R/3.
Varias empresas tém apostado no SAP R/3 sem antes calcular de. maneira prudente as

implicagGes e os riscos da implementagZo do novo sistema para o negdcio.

A andlise. do fracasso de um projeto realizado em uma empresa farmacéutica com base no
Texas revela que uma série de decisdes arriscadas foram tomadas pela alta dire¢do da
empresa devido a crenga de que o SAP R/3, uma vez implementado, iria resolver todos os
problemas que eventualmente fossem criados em fungdo daquelas decisdes. A empresa
iniciou, por exemplo, outro projeto de.alto risco simultaneamente a implementag¢do do SAP
R/3. Tratava-se de um moderno sistema de automagdo de deposito avaliado em 18 milhoes
de dolares. Com sérios problemas de ordem técnica, tal projeto gerou perdas de estoque e
prejuizos de mais de 15 milhées de dolares para a empresa. A situagdo financeira da
empresd Jja estava dificil devido a grande queda nas vendas causada pela forte concorréncia
de produtos similares importados. Numa tentativa de recuperar-se dessa situagdo, a
empresa assinou um contrato com um novo cliente, assumindo o compromisso de entregar
uma grande quantidade de produto ainda em fase final de desenvolvimento, em um prazo
- extremamente. apertado, contando com as. melhorias que o SAP R/3 iria trazer para a
produgdo e entrega do produto. Percebendo que ndo conseguiria atender ao pedido a
tempo, a empresa teve, entdo, que deslocar boa parte dos recursos do projeto SAP R/3 para
atender ao pedido do novo cliente. Com isso, a empresa prorrogou em 90 dias a data
prevista para conclusdo do projeto SAP. Trés semanas antes dessa data, percebendo que,

mesmo com a prorrogagdo, ndo conseguiriam concluir o projeto no prazo estipulado, os
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gerentes de linha da empresa decidiram ndo reengenheirar alguns processos porque néo
haveria mais tempo suficiente.  Tais processos, no entanto, precisavam ter sido
reengenheirados a fim de produzir os beneficios desejados, conforme relatou um dos
executivos proximos a situagdo: “Certos processos obsoletos precisavam ter sido
reengenheirados”. Além disso, também por pressdo de tempo, os gerentes de informdtica,
decidiram ndo realizar testes nés modulos inalterados do R/3. A empresa ainda teve a ma
sorte de perder, no meio do projeto, um cliente chave que era responsavel por cerca de 15%
das vendas da empresa. Os resultados foram previsiveis. A empresa colocou seu novo
sistema SAP R/3 em operacdo no prazo estipulado e os pedidos dos clientes foram
inicialmente preenchidos de acordo com o prometido. Porém, dados incorretos e inumeros
erros de processamento comprometeram a previsdo de estoques e a produ¢do dos lotes do
pedido. Com isso, todo o pedido foi cancelado e a empresa teve que arcar sozinha com os
prejuizos. A relagdo com o cliente ficou abalada e os beneficios reais gerados pelo novo
sistema ficaram bem aquém das expectativas. “Se pudéssemos voltar no tempo”, disse um
de seus executivos, “eu teria levantado em frente ao comité de diretores e teria dito naquela
ocasido para eles ndo investirem aquela enorme quantia de dinheiro no sistema”. Pouco
tempo depois do término do projeto, a empresa farmacéutica entrou com pedido de
concordata junto ao departamento de justica americano e teve que vender uma das suas
maiores unidades de negocio para um de seus principais competidores. Estima-se que. os
prejuizos causados pela implementagdo fracassada tenha sido da ordem de 40 milhoes de

dolares.

Como se pdde perceber nesse caso, os executivos da empresa apostaram no poder mdgico
do SAP R/3 e perderam. Decisdes arriscadas e erradas causaram prejuizos irrecuperaveis
para a empresa. Eles ndo sdo os unicos a acreditarem nisso. Qutros casos semelhantes
também foram observados em outras empresas. A tragédia do “magic bullet” € tal que gera
nos executivos uma falsa sensag¢do de seguranga fazendo com que eles deixem de tomar
certas precaugdes para prevenir fracassos e acabem tomando decisdes muitas vezes
irresponsaveis que podem colocar em risco, ndo s6 o-projeto SAP, mas a empresa como um

todo.
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Resumo

Como se constata neste capitulo, a implementagdo do SAP R/3 nio é tdo simples como se
divulga. Em todos os projetos analisados existiram dificuldades e armadilhas que quando
ndo entendidas e superadas, foram responsaveis pelo atraso dos projetos ou pelo seu
cancelamento. Independentemente da abordagem escolhida para a implementagdo, isto €, se
a empresa. escolheu o “big-bang approach” que considera a instalagido de todos os méodulos
de uma vez s6 eliminando a necessidade de interfaces temporarias, ou se a empresa escolheu
a implementa¢do moédulo a modulo, sempre havera dificuldades. A SAP, num esforgo
mundial, tem procurado atacar parte dessas dificuldades através de duas iniciativas
importantes: a criagdo de Centros de Solugdo que desenvolvem os “templates” de industria,
o que ja foi comentado anteriormente e a metodologia ASAP, “Aceccelerated SAP”, cujo
principal objetivo é simplificar e acelerar a implementagio do pacote R/3 através da redugio
da complexidade do projeto. A metodologia ASAP é muito parecida com a metodologia que
foi apresentada no capitulo anterior. Possui também. 5 fases como a metodologia tipica:
Fase 1 - Preparagdo do Projeto, Fase 2 - Anteprojeto, Fase 3 - Simulagdo e Teste, Fase 4 -
Preparagdo Final, Fase 5 - Entrada em Operagdo e Suporte. Essa metodologia foi desenhada
para empresas que ja tiveram seus processos reengenheirados conforme o pacote R/3
permitindo que ele seja implementado em menor espago de tempo. A maioria das
consultorias parceiras da SAP possui licenga e seus consultores foram treinados na
metodologia ASAP. Uma caracteristica distinta e positiva dos projetos ASAP é a maior
participa¢do dos consultores proprios da SAP ao invés de contar somente com consultores
parceiros. Isso teoricamente aumentaria as chances de sucesso do projeto por contar com
consultores que possuem mais conhecimento especifico do “software” R/3. Entretanto, a
principal diferenga entre um projeto SAP R/3 tipico e um projeto ASAP € que neste ndo ¢
permitido & empresa fazer modificagdes significativas no pacote. A empresa tem que adotar
os modelos de processos previstos no R/3. Isso pode levar a empresa a ter que adotar certos
procedimentos do pacote mesmo que eles ndo sejam tdo adequados para o negécio. A
equipe do projeto, por sua vez, pode ser levada a implementar o R/3 com o minimo de
reconfiguragdo possivel para acelerar sua implantagio. Como se percebe, apesar de reduzir
a complexidade do projeto, a metodologia. ASAP ndo elimina os outros riscos do projeto

analisados neste capitulo. Continua havendo o risco de conflito entre o pacote R/3 € a

79



estratégia da empresa, o risco da crenga no poder magico da tecnologia e o risco de se
ignorar o lado humano da mudanca. Uma empresa deve prestar bem aten¢do nessas

questdes.antes de se langar em um projeto.desse.tipo.

Muitas idéias apresentadas aqui ndo sio novidade. Alguns profissionais e autores estdo
falando ou escrevendo sobre o assunto nos meios em que se analisa a realidade de.uma
implementagdo. No entanto, pouco se tem feito na pratica para minimizar os efeitos dos
sub-produtos. da. implementag¢do do SAP R/3 descritos acima. Recomendagdes para.que se

evitem novos fracassos € o assunto do proximo capitulo.



CAPITULO V
RECOMENDACOES



RECOMENDACOES

A implementacdo do SAP R/3 é um desafio para qualquer organizagio. O R/3 pode gerar
beneficios para a empresa, mas pode também se transformar em desastre financeiro se ndo
implementado corretamente. A magnitude da mudanga. nos projetos SAP R/3 é geralmente
grande e por isso ha pouca margem para erros. Neste capitulo queremos responder, a partir
dos dados coletados, a questdo do que fazer para se evitar fracassos nas implementagdes do

SAP R/3.

Como vimos anteriormente, toda implementagdo do SAP R/3 ¢ inerentemente complexa.
Apesar do mais cuidadoso planejamento, as coisas nunca ocorrem exatamente na ordem ou
de acordo com as previsdes. A realidade dos projetos tem desafiado as metodologias. rigidas
de implantag@o de sistemas. O projeto SAP R/3 envolve muito mais do que apenas os
aspectos tecnologicos. Envolve também aspectos estratégicos, humanos e organizacionais

que sdo no minimo igualmente importantes e que por isso ndo podem ser desconsiderados.
Mudanga Integrada

Antes de fazermos algumas recomendagdes. especificas, € necessario que se compreenda o
conceito de mudanga integrada. Nadler afirma que qualquer empresa, antes de mais nada, €
uma instituigdo humana e deve ser entendida como um complexo sistema social composto
por quatro elementos estreitamente inter-relacionados:
e O trabalho - as atividades desempenhadas pelos empregados de uma
organizagdo para criar, vender, e entregar bens e servigos demandados;
e As pessoas — todos os empregados que executam as varias atividades da
organizagio,
e A organizagio formal — todos as estruturas, processos, € sistemas que
organizam as atividades e guiam as pessoas no desempenho de seu trabalho;
e A organizag¢io informal — a cultura da empresa formada pelos valores,

crencas e atitudes coletivas, as linhas de influéncia e os canais de
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comunica¢do ndo oficiais, € os padrdes de comportamentos aceitos no
ambiente de trabalho. (NADLER, 1998, p.12).

O conceito de mudanga integrada considera que esses quatro elementos do negocio sdo
intrinsicamente conectados. uns-aos-outros.. Cada um influencia e ¢ influenciado pelos
demais. Apesar de simples, essa nogdo tem enormes implicagdes. A que mais interessa no
presente contexto-€ a idéia- de que ndo basta reconstruir apenas a organizagio formal e o
trabalho através do novo sistema SAP R/3 e seus modelos de processo, e esperar que os
outros. dois. elementos, pessoas e organizagdo informal, se adaptem automaticamente.
Apesar do comportamento dos individuos nas organizagGes ser moldado pela organizagdo
formal e o-papel que as pessoas. desempenham. no trabalho, a imposi¢do. de uma nova
estrutura, processos e responsabilidades via SAP R/3, ndo é garantia de sucesso da
transformagdo organizacional. Além.da organizacdo formal e do trabalho, € preciso também
planejar e executar ag¢des especificas, tais como treinamento € comunicagdo, que se referem
aos. outros-dois.elementos da organizagdo. Outra importante nogdo do mesmo contexto € o
conceito de “fit” que pode ser captado nos relatos de um dos professores entrevistados nesse
estudo, que disse: “Ndo existe a.melhor estrutura. organizacional. Ndo existe a melhor
maneira de se executar o processo. O que interessa é o alinhamento e a integragdo entre os
elementos do negocio”. Essa é mais uma razio para se considerar todos os elementos. do

negdcio no planejamento e na execugdo da implementagdo do SAP R/3.
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'Lideranga de CEO

A selecdo- e a- implementagdo. do SAP R/3 é assunto de importincia estratégica para a
empresa. Diferentemente de uma mera instalagdo de sistema, a implementa¢do do SAP R/3
desencadeia, como- observado- anteriormente, uma verdadeira transformac¢io. em.toda a
organizagio. Nao deve, por isso, ser responsabilidade apenas do CIO. Deve ser assunto
liderado_pelo CEO-da empresa_e contar.com-o.comprometimento.de todos-os-membros da
alta administragdo. Implementar o SAP R/3 ndo significa apenas mudar os sistemas de
informag3o, estruturas e processos operacionais da empresa. Significa também mudar as
percepcdes, expectativas e desempenho de centenas, muitas vezes, milhares de pessoas,
mantendo-as, ao mesmo. tempo, comprometidas e focadas num. mesmo objetivo.. Em
momento de rara inspiragdo, um executivo entrevistado de um grande centro médico
americano disse: “Se implementar o SAP R/3 fosse nada mais do que um mero exercicio
intelectual de rearranjar estruturas e redesenhar processos, nossas vidas seriam muito mais
simples.. Implementar o. SAP R/3 significa liderar pessoas conduzindo-as para uma nova
diregdo. Significa refazer suas visdes de mundo. Significa eliminar seus sensos de
estabilidade, jogar fora seus velhos padrdes de. sucesso, e mostrar os maleficios de se
continuar vivendo na situa¢do atual. Dai, entdo, significa replantar tudo aquilo que se
rejeitou, com um. novo sistema que. suporte aquela nava, coerente e energizante VisGo que
vocé acredita que o futuro pode e deva ser”. Todas as implementagdes bem sucedidas
acompanhadas nesse estudo contaram com a.lideranga pessoal e o envolvimento ativo. do
CEO da empresa, seja através do comité executivo do projeto formalmente instituido, seja

de-maneira informal.
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Impacto Estratégico

Verificar se o SAP R/3 possui funcionalidade para suportar processos estratégicos do
negocio ¢ atividade de fundamental importincia para que se evite o fracassso da
implementagdo. Caso ndo possua a funcionalidade requerida, é preciso avaliar o esforgo
necessario para modificar o pacote. Excesso de modificagdes no pacote € sinal de que ele
ndo serve ou de que a empresa esta precisando de uma profunda reengenharia de processos.
As vezes isso pode ndo valer a pena e a melhor saida seja a selegio de outros pacotes ou a
constru¢do de um sistema sob medida. Se o pacote R/3 ndo conflita com a estratégia da
empresa e da suporte adequado as atividades. chave do negocio, mas mesmo assim alguns
processos precisam ser modificados, € preferivel optar, sempre que possivel, pela alteragdo
dos processos da empresa ao invés da altera¢do no pacote. A experiéncia tem mostrado que a
modificagdo excessiva no pacote aumenta a chance de fracasso do projeto e prejudica a
qualidade de integrag¢do do R/3. Algumas modifica¢Ges, no entanto, podem ser necessarias.
Processos obsoletos ndo sdo resolvidos apenas com automagdo. Se ndo forem consertados,

os problemas continuardo existindo no novo sistema.
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Competéncia Interna

A empresa esta preparada para tamanha mudanga ? Essa ¢ uma importante pergunta que
deve ser feita antes que se inicie uma implementagdo do SAP R/3. Deve-se ir além dos
aspectos financeiros da analise de custo-beneficio. E preciso pensar na complexidade do
projeto e, principalmente, na capacidade interna da empresa em lidar com tal complexidade.
O sucesso da implementagio do SAP R/3 depende ndo s6 da equipe do projeto como
também da capacidade dos usuarios em aprender o novo trabalho. Além da qualificagdo das
pessoas, que inclui habilidades técnicas e inter-pessoais, € importante verificar também a
disponibilidade dos profissionais para a participagdo na equipe do projeto. Ser membro da
equipe requer do profissional dedicag¢do praticamente exclusiva. Eles ndo tém condig¢Ges de
continuar atuando no projeto SAP R/3 e na fun¢do normal a0 mesmo tempo. Algumas das
principais habilidades especificas requeridas numa implementagdo do SAP R/3 sio:
conhecimento profundo dos modulos do SAP, conhecimento. dos processos da industria,
conhecimento da arquitetura técnica do sistema, competéncia de gerenciamento de projeto,

competéncia de gerenciamento da mudanga.
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Equipe do Projeto

Uma equipe de projeto de alto nivel, capaz e motivada ¢ talvez um dos fatores que mais
contribuem para o sucesso de uma implementagio do SAP R/3. A equipe deve contar com
os melhores e mais capazes profissionais da empresa. E preciso formar uma equipe
balanceada composta por profissionais de cada area de negdcio envolvida, profissionais das
areas técnicas, e consultores externos qualificados. Os consultores geralmente possuem larga
experiéncia de administracdo de projeto. Com conhecimento dos detalhes técnicos. do
sistema, os consultores da SAP podem também ser importantes colaboradores,
principalmente, em momentos criticos do projeto. O papel de cada membro da equipe
precisa estar claramente definido. Ndo ha espago para amadores na equipe do projeto. Os
consultores contratados precisam ter experiéncia relevante para a fungo a ser exercida. O
treinamento da equipe desde as fases iniciais da implementagdo, nio s6 aumentard o
conhecimento. do “software” como também promoverd o desenvolvimento do espirito de
equipe necessario. A coordenagdo das agGes e o gerenciamento do projeto como um todo
sdo atividades criticas num projeto SAP R/3. Por isso, a empresa deve nomear um executivo
senior para ser o gerente do projeto. Ele deve ser capaz de negociar e transitar nas diversas
comunidades profissionais dentro da empresa. A oferta de incentivos econdmicos € nio
econdmicos exerce importante fungdo de retengdo dos melhores profissionais da equipe.
Mesmo assim, ha que se estar preparado para a perda de alguns participantes durante a
implementagdo, uma vez que o mercado de SAP esta em alta para esse tipo de profissional
no momento. QOutros dois aspectos importantes sdo a reunido de todos-os membros. da
equipe num mesmo ambiente fisico, uma espécie de “sala de guerra” em que todos possam
dividir informag¢des de modo rapido e efetivo, e a exigéncia para que todos os. membros.da
equipe principal trabalhem em tempo integral para o projeto. A implementagao do SAP R/3
requer dedicagdo exclusivas da equipe do projeto. O estabelecimento de prazos e macro-
objetivos ajudara a manter a equipe focada no essencial. Os objetivos devem ser agressivos,
desde que realistas. Nao se pode esperar pelos beneficios de.longo prazo gerados pelo novo
sistema para reconhecer o trabalho da equipe. E importante que se promova campedes e

comemore as vitorias alcangadas dentro e fora da equipe ao longo de toda a implementagao.
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“Change Management’

Pesquisas tém mostrado de forma conclusiva que as melhores praticas de ‘“change
management” aumentam substancialmente a probabilidade de sucesso de projetos de
mudanga de larga-escala baseados em.tecnologia. (MARKUS & BENJAMIN, 1997, p. 2)
Ainda assim, podemos observar que, embora bastante conhecidas, as melhores praticas de
“change management”, nio.tém sido largamente utilizadas nos projetos. As implementagdes
do SAP R/3 acompanhadas pelo autor ndo se utilizaram de forma significativa dessas
praticas. Limitaram-se, em. sua grande maioria, a. programas de treinamento de usuarios e
timidas iniciativas de comunicagdo. O presidente de uma empresa de consultoria disse em
uma das. entrevistas que “cerca da metade das implementagdes de sistemas ERP ndo
atingem os beneficios esperados porque os gerentes das empresas frequentemente
subestimam os esforgos envolvidos. com ‘change management’ . As iniciativas de “change
management” podem parecer caras a primeira vista, mas o custo do ndo gerenciamento da
mudanga pode se tornar muito maior. A seguir relacionamos algumas das praticas que

podem ser utilizadas durante a implementagdo do SAP R/3.

Sensibilizagdo para Mudanga

E quase instintivo pensar em projetos de mudanga como sendo uma série de agdes concretas
para realizar determinada transformagio. Antes porém de se partir para a a¢do, existe uma
atividade preliminar fundamental para o sucesso do projeto de mudanga. Essa fase inicial é
conhecida como sensibilizagio para. mudanga. O objetivo principal dessa atividade ¢
estabelecer o senso de urgéncia necessario para motivar as pessoas a se langarem na jornada
da mudanga. Nessa fase, os lideres. da empresa, encabegados pelo CEO, devem articular
uma visdo clara, breve e inspiradora da visdo de futuro, comunicar essa visdo para toda a
organizagdo, justificar o porqué. a.mudanga. é t30 imperativa, convocando todos para
participar da constru¢do da visdo de futuro. Ao planejar a comunicagdo, € preciso que se
avalie a situagio dos varios grupos dentro da. organizagio. Cada. grupo tem percepgdes
diferentes da situagdo e por isso, reagem a comunicagdo de forma diferente. Embora
essencial.na fase inicial da.implementagio do SAP R/3, a sensibilizagio para mudanga deve
ser refor¢ada ao longo de todo o projeto. Sem a construgdo do devido senso de urgéncia,

todos.os esfor¢os.de mudanca podem ser em vio.
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Envolvimento da Alta Administiag:do
Em varias situa¢Ges analisadas, as equipes de projetos ndo tiveram o apoio necessario da alta
administragdo da empresa. Apesar de ter sido delegado o poder para que pudessem atuar, os
membros das equipes frequentemente se sentiam abandonados pela alta administragdo ou
hesitantes em requisitar apoio com medo de serem percebidos como fracos ou
incompetentes pelos superiores. Por sua vez, a alta administragdo se preocupava com outros
assuntos. achando que o problema de delegagio e apoio ja havia sido resolvido. O primeiro
passo para resolver esse problema ¢ a criagdo de um comité executivo do projeto (“steering
committee”) composto pelos mais altos executivos das diversas areas envolvidas. na
mudanga. Essas pessoas devem ser informadas, treinadas e envolvidas para que possam
validar as decisGes mais importantes da equipe do projeto e definir a direcdo que a
implementacdo deve tomar. Uma empresa alimenticia que estava implementando o SAP R/3,
criou, além do comité executivo, uma equipe de dire¢do do. projeto (“program direction
team”), formada por diretores e altos gerentes. Eles patrocinavam e davam suporte ao
- trabalho dos integrantes da equipe do projeto SAP no intuito de guia-los, desafid-los e
encoraja-los. Essa equipe se reunia fegularmente com o comité executivo a fim de alinhar
as decisoes da lideranca da empresa. Finalmente, a empresa pode convidar as médias
geréncias das diversas areas funcionais para participarem da equipe do projeto em momentos
especificos-da implementagdo como por exemplo no momento de configuragio das tabelas
do R/3 e de redesenho dos processos de negocio. Isso aumentara o senso de propriedade

desses gerentes com relagdo ao novo sistema.

Comunicagdo

Uma estratégia de comunicagio efetiva é um proéesso de mio-dupla. Entender as
necessidades, preocupagbes e ansiedades das pessoas das diversas areas da empresa €
comunicar as razdes da mudanga, os problemas da situagdo atual e as vantagens do novo
modelo s3o os objetivos principais das agGes de comunicagdo numa implementag¢do do SAP
R/3. A equipe do projeto pode alcangar esses objetivos através da identificagdo dos canais
de comunicagio mais utilizados pelos empregados bem como das mensagens que
geralmente sio trocadas através desses canais. A equipe do projeto pode ainda segmentar as
diversas audiéncias e utilizar os meios de comunica¢do mais efetivos para cada grupo de

profissionais. A experiéncia em projetos SAP R/3 tem demonstrado que comunicar
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mensagens complexas ou de grande impacto requer a utilizagdo de diferentes métodos de
comunicagdo repetidas vezes para cada segmento do publico-alvo. Estratégias de
comunica¢do efetiva requerem disciplina. A sistematizagio da analise da mensagem, do
contexto, do publico-alvo e dos canais de comunicagdo contribuem para o sucesso - das
iniciativas. Um membro da equipe de “change management” de uma empresa disse que
“quanto amtes se iniciar a comunicagdo com os empregados da empresa melhor. Os
usuarios querem ser informados sobre o funcionamento do novo sistema. Como é dificil se
ter informagdes detalhadas sobre o sistema no inicio da implementagdo, é importante que se
comunique aos empregados o que o sistema ndo ¢”. E dificil de imaginar tudo o que os
usuarios querem saber, porém, a simples atengdo demonstrada colabora para amenizar a
ansiedade do empregado. Segundo os dados coletados. nas entrevistas, as comunicagdes
mais importantes sdo aquelas relacionadas ao porqué da mudanga e como esta impactard o
trabalho do individuo em particular. Infelizmente, muitos projetos pesquisados ndo
atentaram para esse fato o que parece ter contribuido para o aumento das dificuldades da
implementagdo. Comunicagdo consistente, continua e no tempo certo aumentam a aceitagdo
do projeto e do novo sistema. O envolvimento dos usuarios desde o inicio do projeto gera
confianga e legitimidade no processo. Pedir para que eles ajudem no exame dos processos
atuais da area ¢ util tanto para a qualidade da analise, quanto para aumentar os niveis de
comprometimento dos empregados com o projeto. Mesmo que ndo se tenha a resposta, é
preciso ser sincero com os empregados. Eles certamente saberdo retribuir com a mesma

sinceridade, enriquecendo a qualidade da comunicagio.

Treinamento dos Usuarios

O desenvolvimento de novas competéncias nos usuarios € condi¢@o essencial para o sucesso
da implementagdo do SAP R/3. Dai a importancia de se investir em treinamento ao longo de
toda a implementagdo. A SAP possui varios “demos” e “road shows” que fornecem a visdo
geral do sistema R/3. O material da SAP inclui também programas de treinamento baseados
em computador que ensinam o funcionamento genérico de cada module do R/3. A
apresentacdo desse material para os usuarios ¢ um bom comego. Através do levantamento e
analise das necessidades especificas dos usuarios, a- equipe. pode. identificar o nimero de
pessoas que devem ser treinadas e quais os tipos de cursos que devem ser oferecidos para
cada grupo de usuario. Qs métodos de treinamento que podem ser utilizados incluem

treinamento baseado em computador (“Computer Based Training - CBT”), apresentagdes
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em video, manuais de treinamento e “on line help”. Empresas com grande nimero de
usuarios podem utilizar pessoal interno para disseminar o treinamento. dentro da.organizagio
através do mecanismo de multiplica¢@o interna. De acordo com esse mecanismo, a empresa
contrata treinadores especialistas nos madulos do R/3. e nos processos relacionados a.cada
modulo. Os especialistas, por sua vez, treinam super-usuarios que desempenhario o papel
de multiplicadores internos.  Os super-usuarios, uma. vez que tenham adquirido
conhecimentos suficientes, treinam os usuarios finais no area de trabalho. Umas das
vantagens. da. abordagem de multiplicagdo interna, é o. envolvimento dos empregados no
projeto e a integragdo entre treinador e usuario final que apos o treinamento inicial passam a
trabalhar junto na drea. Todos os treinadores devem ser cuidadosamente selecionados.
Devem possuir habilidades naturais para ensinar, devem ser especialistas no processo de
negocio, e devem entender a relagio entre o processo ensinado e os demais processos de
negocio da empresa. O treinamento deve incluir ndo s6 rotinas de como realizar
determinada transagdo, mas também como solucionar problemas menos rotineiros através do

sistema R/3.

Novos Papéis Dentro da Organizagdo

A implementagio do SAP R/3 resulta em nova estrutura organizacional, novos papéis e
responsabilidades para varias pessoas dentro da empresa. A empresa necessita comparar €
identificar as diferengas entre as competéncias atuais e as competéncias exigidas pelos novo
sitema e seus novos processos. As novas competéncias. sio mais complexas. Ao invés de
tarefas simples, os empregados passam a ter que executar tarefas mais abrangentes. Durante
algumas. implementagdes era comum encontrar pessoas dizendo: “... meu trabalho é
processar os pedidos de venda que me sdo enviados. Fu ndo ligo para a atividade de
verificar pre¢os. Eu também ndo quero saber se existe produto em estoque. Isso ndo faz
parte das atribui¢des do meu trabalho”. No novo modelo de trabalho, essas atividades
descritas pelo empregado fazem parte de.um mesmo processo e por isso sdo atribuigdes de
seu trabalho. Numa empresa de equipamentos eletronicos visitada, por exemplo, os
responsdveis pela entrada. dos pedidos passaram de. digitadores para consultores de
clientes. Equipes inteiras foram formadas para cuidar de partes bem maiores do trabalho.
Os empregados. tiveram que ser treinados para adquirir multi-funcionalidade. Nio sd os
empregados de nivel operacional percebem mudangas drasticas no trabalho. Gerentes

* também acabam tendo que se adequar ao novo modelo imposto sistema. O gerente
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Jinanceiro de uma empresa, por exemplo, sentiu a perda de seu controle sobre informagdes
importantes para o negdcio que antes eram de sua responsabilidade. exclusiva e. depois da
implementagdo do R/3 passou a ser dividida com as equipes de processo. Com o tempo ele
compreendeu que. seu. novo. papel ndo era o de repositorio de informagdes, mas. sim.de
consultor interno que orienta e presta servigos para os profissionais das equipes de linha.
Um dos entrevistados disse: "Se vocé ndo. tiver um plano que leve em conta as. novas
Jungoes e responsabilidades daqueles que passardo a usar o novo sistema, o projeto
Jracassa”. Assim, a equipe do projeto necessita identificar as competéncias. atuais e
compara-las com as novas competéncias requeridas para os profissionais no novo modelo de
organizagdo. Esse estudo é a base para a defini¢do de programas de treinamento, sistemas
de medicio de desempenho e recompensa associada, definigio de novos papéis e

responsabilidades e programas de comunicagio.

Sistemas de Medi¢do de Desempenho e Recompensa

Definir. indicadores, monitorar e recompensar o. desempenho. antes e. depois da
implementagdo do novo sistema € outro fator critico para o sucesso dos projetos. Apesar
disso, poucas empresas pesquisadas desenvolveram sistemas para este fim. Todos os
empregados, ndo apenas a equipe do projeto, devem conhecer os objetivos e metas do
projeto. Ndo se trata apenas de metas do projeto, mas também das. metas de desempenho dos
novos processos suportados pelo novo sistema R/3. E preciso que se tenha metas claras e
objetivas para que os empregados possam direcionar suas agGes e atitudes e para que a
empresa saiba se ela estad indo na diregdo certa ou errada.  Durante a implementagio é
particularmente critico para a empresa oferecer clareza nesses indicadores. Parte do esforgo
de “change management” deve ser assegurar que exista uma clara e direta ligagio entre o
trabalho das vpessoas e a recompensa que elas recebem pelo atingimento das metas. Um
gerente de empresa do setor de alimentos disse: “Diga-me quanto eu vou receber que eu.lhe
digo quanto eu vou trabalhar”. A experiéncia em projetos tem mostrado que o incentivo
econémico nio é o tnico motivador do comportamento das pessoas ligadas ao projeto, mas
representa um importante fator motivacional que tem sido em geral pouco considerado nas

implementag:()es'do SAP R/3.
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Resumo

Pode-se extrair das. consideragdes feitas neste capitulo que as praticas de “change
management” vdo muito além dos programas de treinamento e das comunicagGes
esporadicas. Apesar de mais pesquisa.ser necessaria. para se entender. por completo o.lado
humano da implementa¢do do SAP R/3, os dados deste estudo revelam que empresas que
adotaram uma linha de mudanga planejada. investindo pesadamente nas. praticas aqui
descritas tiveram menos dificuldade de superar os problemas humanos surgidos durante o
projeto. Outras empresas que ignoraram ou trataram apenas. superficialmente essa questdo,
descobriram, ao final, que o custo de consertar os estragos causados pela resisténcia a
mudanga foram maiores do que se tivessem tentado preveni-los através da utilizagdo
sistematica das praticas de “change management”. Por isso, é preciso prestar atengdo as
questdes humanas da mudanga desde o inicio do projeto. Ha evidéncias de que o-custo no

longo prazo serd bem menor e a implementagio sera melhor sucedida.
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CAPITULO VI
CONCLUSAO



CONCLUSAO

“A vantagem competitiva da tecnologia nio surge de sua simples propriedade. Surge dos
sistemas organizacionais e humanos que foram adaptados para utilizar e explorar a
tecnologia de forma mais efetiva”.

(Dr. Sirkka Jarvenpaa)

N&o ¢ sem motivo que empresas em todo o mundo tém procurado a SAP em busca do sonho
da integragdo e do acesso a informag¢des de modo rapido e eficiente. A SAP € lider na venda
sistemas de gestdo integrada e ja figura entre as quatro maiores empresas de "software" do
mundo. Seu produto, o. SAP R/3, foi. desenhado de modo a resolver o problema de
fragmentagdo da informagdo em empresas de grande porte. Toda empresa coleta, gera e
armazena grandes quantidades de dados. Na maioria dos casos, entretanto, os dados ndo sdo
mantidos em um mesmo repositorio. Ao invés disso, a informagdo encontra-se espathada
em dezenas. ou até centenas de sistemas de informagdo separados, cada qual dedicado a uma
determinada fungédo, unidade de negdcio, regido, fabrica ou escritério. Cada um deles pode
oferecer suporte valioso para uma atividade de negoécio em particular. Porém, quando
combinados, os sistemas desintegrados representam uma das principais causas de
ineficiéncia das empresas- de hoje. A manutengdo de varios sistemas de informacéo
diferentes gera custos relevantes para as empresas em atividades como, por exemplo,
armazenamento e racionaliza¢gdo de dados redundantes, reformatagdo de. dados de um
sistema para utilizagdo em outro, atualizagdo de programas de computador obsoletos,
programacio-de conexdes para automatizagdo de transferéncia de dados entre sistemas, entre
outros. Porém, mais importante do que esses custos diretos, sdo os custos indiretos. A
desintegragdo do sistema de vendas e entrada de pedidos com o sistema de planejamento de
produgdo, por exemplo, impacta de modo direto na produtividade da fabrica e no tempo de
resposta para o cliente. Se o sistema de “marketing” e vendas é incompativel com o sistema
financeiro, os gerentes sdo obrigados a tomar decisdes por instinto ao invés de basea-las em
entendimento detalhado da lucratividade do.produto ou do cliente.
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Em resumo, se os sistemas de informagdo s3o fragmentados, o negocio é fragmentado. Na
esséncia do sistema encontra-se um banco de dados unico e¢ compreensivo. O banco de
dados alimenta e coleta dados de aplicagdes modulares suportando praticamente todas as
atividades do negocio. O SAP R/3, assim como outros pacotes integrados, ¢
tecnologicamente avangado. Através dele pode-se gerenciar de forma integrada as varias
fungdes essenciais da empresa: contabilidade e finangas, materiais e produgdo, vendas e

distribuicdo, recursos humanos.

Sem davida o SAP R/3 possui o potencial de promover a integragdo do negécio, porém, a
ocorréncia de inimeros fracassos em implementagdes do sistema € sem divida motivo de
alerta e preocupagdo para as empresas. Nesse trabalho foram coletados dados ao longo de
trés anos junto a profissionais que trabalharam de forma profunda e sistematica em projetos
SAP R/3, em empresas no Brasil e nos Estados Unidos, a fim de entender porque algumas
implementag¢des nio sdo concluidas, ou sdo concluidas com atraso € a um custo muito maior

do que o inicialmnete previsto.

Como resultado da analise dos dados coletados, foram identificadas quatro grandes razdes
que explicam o fracasso das implementagdo do SAP R/3. A primeira razio € o conflito entre
0 pacote ¢ a estratégia corporativa. Anteriormente, as empresas planejavam como o negocio
deveria funcionar, depois iniciavam a procura de solugdes de “software” que fossem capazes
de atender aos requisitos dos novos processos. A empresa basicamente tinha duas opgdes:
desenvolver o “software” internamente, ou adquiri-lo no mercado e adapta-lo as suas
necessidades. Nesse ultimo caso, a empresa frequentemente reescrevia grande quantidade
de programas, modificando o sistema, para assegurar o adequado alinhamento entre
“software” e processo. Com o SAP R/3, entretanto, a sequéncia € inversa. A empresa quase
sempre precisa ser modificada para se adequar ao sistema. Seu desenho reflete uma série de
suposigdes. acerca da maneira como as empresas devem funcionar. O SAP é uma solugdo
genérica que pode ndo servir para a realidade especifica da empresa. O conflito do pacote
com a estratégia corporativa pode destruir a vantagem competitiva essencial da empresa e

obriga-la a ter que interromper de forma definitiva a implementagio do SAP R/3.
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A segunda razdo € a incapacidade da empresa em lidar com a complexidade do projeto.
Grandes modificagdes no pacote aumentam essa complexidade e podem tornar-se
impraticaveis. Implementar o SAP R/3 ndo é uma mera instalagdo. de sistema; é uma
verdadeira revolug@o organizacional que vai muito além dos aspectos tecnologicos. Envolve
também aspectos organizacionais ¢ humanos que quando ignorados tém o poder de destruir
o projeto. De acordo com a analise dos dados deste trabalho, empresas que decidiram
instalar o SAP R/3 sem possuir capacidade interna para gerenciar a complexidade do

projeto, tiveram sérios problemas durante sua implementagdo.

A terceira razdo € a desatengdo para o lado humano da mudanga. Toda mudanga profunda
como a implementagio do SAP R/3 gera instabilidade e incerteza no ambiente
organizacional. Significa a possibilidade de demissdo, a possivel mudanga nas rotinas de
trabalho, novas qualificagdes para o preenchimento de cargos, causando inseguranga e
ansiedade nas pessoas envolvidas na mudanga. Em muitos projetos analisados, a desatengdo
para o lado humano fez com que a resisténcia natural 8 mudanga produzisse o fendmeno da
paralisia organizacional. Apesar de conhecidas nos meios académicos e empresariais mais
desenvolvidos, as préticas de “change management”, que poderiam minimizar o problema
humano da mudanga, n3o tém sido significativamente utilizadas nas implementag¢des do

SAP R/3.

Finalmente, a quarta razdo de fracasso identificada é a falsa crenga de que a tecnologia por
si s6 vai resolver todos os ﬁroblemas da empresa. Muitos executivos entrevistados foram
levados a tomar decisdes erradas por acreditarem no poder magico do SAP R/3. Ocorre,
porém, que quando nio implementado corretamente, o sistema n3o produz os beneficios
esperados. A tragédia do “magic bullet” é tal que gera nos executivos uma falsa sensagdo de
seguranga que pode colocar em risco ndo s6 o projeto mas também a sobrevivéncia da

propria empresa.

Muitas perguntas devem ser respondidas por aqueles. que estdo implementando ou pensando
em implementar o SAP R/3 em suas empresas. Como o SAP R/3 impactara na estratégia e
qual sua influéncia na vantagem competitiva da. empresa ? Qual sera o impacto do novo

sistema na estrutura € na cultura organizacional ? Quais médulos do pacote R/3 devem ser
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implementados ? Em quais unidades ¢ em que momento ? Existem outras alternativas

melhores do que a implementagdo do SAP R/3 para a empresa ?

A experiéncia de implementagdes bem sucedidas tem mostrado a importincia da
participagdo da alta administragio nas decisdes. Apesar disso, muitos executivos continuam
a ver a instalagio do SAP R/3 como apenas uma questdo tecnolégica, delegando a
responsabilidade de sua implementag@o para o departamento de tecnologia de informagio.
Isso € particularmente perigoso pelo fato de que a implementagdo é complexa e deve ser
integrada, envolvendo todos os elementos da organizagdo: trabalho, pessoas, organiza¢do
formal e organizagdo informal, conforme analisado anteriormente. Apenas o CEO da
-empresa esta habilitado para liderar processo de mudanga de tamanha magnitude, fazendo o
balanceamento entre os impactos da nova tecnologia e as implicagdes. estratégicas no
negocio. Sea implemenfag:ﬁo do SAP R/3 nio for cuidadosamente acompanhada pela alta
administragdo, em pouco tempo, o sistema podera impor-se a alta administragio,

controlando-a em lugar de ser por ela controlado.
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