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Análise a mudança na empresa segundo o quadro analítico de Walsham:

Componentes chave de um quadro de mudança
Elementos conceptuais associados

Conteúdo
Organização – produtos / processos / sistemas.

Sistemas de Informação – Hw / Sw / sistemas

Contexto social
Modelos teia-relações sociais / infraestrutura / história.

Contexto multinível.

Processo social
Cultura – sub-cultura / significados múltiplos.

Política – controlo / autonomia / moralidade.

Ligação contexto/processo
Teoria da estruturação – incorporam esquemas interpretativos, proporcionam facilidades de coordenação e controlo, encapsulamento

Conteúdo

Geneva Pharmaceuticals, Inc., é uma empresa produtora de genéricos (farmácos sem marca associada, apenas os componentes activos). Subsidiária americana pertencente ao grupo suíço Novartis International AG.

A produção da Novartis possui duas componente: produtos com marcas identificativas, e complementário a estes os chamados genéricos. Os genéricos encontram-se concentrados em uma divisão própria da qual a Geneva faz parte.

Geneva não apenas produz como também compra os produtos terminados por forma a completar a sua produção. A maior dificuldade da empresa reside na sua estrutura pouco flexível, que dificulta a sua capacidade de resposta aos pedidos de reposição dos produtos no mercado

Para apoio ao processo produtivo, a empresa possuía um sistema de informação baseado em um conjunto de programas de software para cada departamento:

Plataforma primária de hardware: IBM AS/400, onde correm múltiplas bases de dados – a maior parte DB/2, conectadas em um sistema token-ring local area network.

Cada de departamento distribuiu aplicações de uma forma ad hoc de forma a ir de encontro as suas necessidade específicas: MacPac, Software/2000, FYI-Planner.

Todos estes sistemas são incompatíveis, encontrando-se os dados enclausurados em “silos funcionais”.

A empresa pensava obter um sistema que servisse os seus interesses.

1. Implementasse as melhores práticas no processo empresarial.

2. Fornecesse eficiência operacional através da integração dos dados entre todas as unidades (departamentos).

3. Reduzisse os erros que provêm da inserção ou re-inserção de dados.

4. Reduzisse os custos de manutenção pela normalização dos processos e dados.

5. Fosse flexível o suficiente para integrar/operar com novos sistemas, caso seja necessário.

6. Suportasse o crescimento dos níveis de produção, ou da carteira de clientes.

7. Fosse compatível com a mudança para o ano 2000.

Geneva decidiu implementar um ERP-entrerprise resource planning , SAP R/3. 
Fase
Unidade funcional
Módulo R/3
Tempo de acção

Fase I: “Gestão/processos de abastecimento”
MRP, compras, gestão de stoks
MM (inventário das matérias primas), PP, FI/CO (prazos de pagamento)
Nov.1997 – Fev. 1999

Fase II: “Gestão/processos de procura (requisições)”
Gestão de requisições, vendas, serviço de clientes
SD, MM (inventário de produtos acabados), FI/CO (prazos de recebimento)
Out. 1998 – Fev. 2000

Fase III: “Integração da cadeia de fornecimento/pedidos, negócio inteligente”
Vendas e operações de planeamento, gestão da cadeia de abastecimento, data warehousing
APO, MES, BIW
início de 2000 –          fim de 2000

Contexto Social            

Com a implementação do novo sistema Geneva espera reduzir os seus custos e flexibilizar o seu processo produtivo.

A implementação do sistema foi planeado em três fases, e para colocar em prática o projecto, foi contratado um grupo de consultores externos (Whitman-Hart) que , devido aos fracos resultados obtidos foram substituídos nas fases seguintes por outras duas empresas (Artur Andersen, e Oliver White):

FASE I: “Gestão/processos de abastecimento”

Objectivo geral – conseguir melhorar os desempenhos relativos a prazos associados ao planeamento da produção, e redução dos custos associados

Objectivo específico – migração de todos o dados relativos aos processos de fornecimento, como gestão das compras, planos de produção, e cumprimento dos prazos de fabrico.

O grupo de trabalho nesta fase era constituído por 7 elementos:

1 consultor para a implementação do suporte tecnológico;

3 consultores para configuração/estruturação de tabelas e módulos necessários;

2 programadores;

1 gestor de projecto.

Colaboração de utilizadores 
De todo o grupo principal apenas um dos elementos pertencia aos quadros da empresa, Verne Evans (“Director of supply chain management”) que foi designado gestor do projecto. Os consultores externos possuíam todos formação técnica do sistema  ser implementado, mas apenas o gestor do projecto conhecia os processos internos de produção e do sistema já em uso dentro da organização.

Após quatro meses de trabalho poucos avanços foram feitos, e após a análise das possíveis causas para este problema foi contratado um CIO (“Chefe do Departamento de Informação”), Randy Weldon com conhecimento de trabalho com o novo sistema R/3 (ao contrário do antigo gestor de projecto), segundo a sua anterior experiência, Randy sabia que a implementação do sistema, as mudanças a serem efectuadas estariam fundamentalmente baseadas nas pessoas e não propriamente no suporte tecnológico (em sentido contrário ao da gestão do grupo anterior). O novo chefe de departamento surge uma nova filosofia de trabalho: uma nova gestora de projecto, Anna Bougeois, também ela com conhecimento do sistema R/3; e a decisão de substituição da empresa de consultores para as fases seguintes.

FASE II: “Gestão/processos de procura (requisições)”

Objectivos – Reprojectar todos os processos do ponto de vista da procura/clientes, como o marketing , e os serviços de vendas contabilidade, com a utilização do R/3.

Esta fase apresenta-se mais complexa já que apresenta uma estrutura não normalizada (método de vendas), para o seu melhor desenvolvimento, foi dividida em três etapas:

· Estrutura conceptual

· “Sala de conferência piloto”

· Mudança da gestão

Em substituição da Whitman-Hart foram contratados a Artur Andersen Consulting e a Oliver White, esta última especializada em processos operacionais para empresas industriais.

Núcleo de 20 elementos dos sistemas de informação, utilizadores do sistema e consultores a trabalhar a tempo inteiro na estrutura conceptual, esta equipa principal foi dividida em grupos de trabalho em que cada um destes grupos examinariam diferentes aspectos do processo de distribuição. Na “sala de conferência” a equipa foi aumentada para 35 elementos. Mais 30 utilizadores encontravam-se envolvidos neste processo a tempo-parcial, eram conduzidos à sala onde procediam-se a discussões sobre a implementação do sistema, e clarificações sobre pontos pouco claros.

FASE III: “Integração da cadeia de fornecimento/pedidos, negócio inteligente”

Nesta fase encontra-se envolvida no processo (para além da equipa descrita anteriormente), os responsáveis pelas vendas e planeamento das operações, e a Gestão da cadeia de abastecimento (“supply chain management”).

O modelo (criado por Oliver White) forneceria um ponto de referencia comum a todos os participantes individuais nas vendas e planeamento de operações (SOP).

Processo Social
Geneva Pharmaceuticals, Inc, tem a sua origem em 1946 na cidade de Detroit (EUA) mudando em 1974 para Broomfiel. Em 1979 esta empresa foi adquirida pela CIBA Corporation (Suíça). Em 1996 dá-se a fusão da CIBA com a Sandoz Ltd. Desta fusão surge a Novartis International AG, o que deu a Geneva um suporte financeiro considerável, bem como uma serie de mudanças organizacionais.

O mercado farmacêutico é muito fragmentado e altamente competitivo, as margens neste sector permanecem ainda bastante baixas e as pressões exercidas sobre as empresas, incluindo a Geneva, para que diminuam os seus custos operacionais é cada vez maior.

A empresa mãe Novartis considero dois pacotes ERP diferentes: BPCS e R/3-SAP.

As divisões de “produção de marcas” optou pela implementação do BPCS enquanto que as divisões de genéricos, da qual a Geneva faz parte, acabaram por optarem pelo R/3-SAP (não existem dados suficientes para concluir o por que dessas diferentes opções).

A contratação da Whitmen-Hart devido a sua experiência na implementação do sistema R/3 em outras empresas. Designação de Verne Evans director da gestão da cadeia de abastecimento da empresa, um utilizador com muita experiência no MacPac,  como gestor de projecto.

Este grupo de trabalho não consegue obter progressos, concluindo-se que havia falta de comunicação ou coordenação entre os elementos do grupo: os elementos do sistema de informação da empresa, utilizadores, e o próprio gestor do projecto, não conseguiam identificar e resolver problemas devido a falta de experiência com o R/3. Os consultores externos, eram especialistas técnicos, e possuíam poucos conhecimentos no domínio da gestão. A metodologia utilizada, ASAP, apesar de permitir uma implementação rápida em pacotes não era flexível o suficiente para ir de encontro as necessidades da Geneva, não suportava as melhorias efectuadas ao processo, e alienava os grupos funcionais de utilizadores.

Foi a partir das conclusões descritas, que surgiu a contratação de Randy Weldon que instituiu um novo grupo de projecto, e contratou um responsável pela equipa de SI (Anna Bourgeois), e substitui a equipa de consultores: será que havia a necessidade desta substituição?

Novo grupo de trabalho. Foi dada total responsabilidade do projecto a Bougeois: possui conhecimento profundo do sistema, dos processos de venda e distribuição, fazendo a ligação entre a aplicação técnica e os utilizadores.

Mudanças surgidas

· Aumento das actividades desempenhadas individualmente.

· As funções foram clarificadas, normalizadas aperfeiçoadas.

· Foi dada formação aos funcionários da empresa.

· Foi estimulada a participação/atenção dos funcionários

Ligação Contexto / Processo

As divisões de genéricos, da qual a Geneva faz parte, optarem pelo R/3-SAP , sendo que cada subsidiária possuí a sua própria instalação SAP R/3, e sendo assim a troca de dados entre elas é problemática.

Randy Weldon sabia pela sua experiência, que o ERP é fundamentalmente focado sobre as pessoas e as mudanças dos processos, mais do que na instalação e sistemas de configuração, e para o sucesso da sua implementação é necessário o empenho e colaboração dos utilizadores funcionais, elementos do SI, e consultores.

Weldon é a figura principal do processo de mudança da empresa.

Na etapa de estruturação conceptual, os utilizadores chaves com mais conhecimentos no processo eram identificados, agrupados em uma sala e entrevistados.

A formação não é  centrada em como utilizam o sistema, mas em como devem desempenhar as suas funções utilizando o sistema com apoio.

Todos os grupos funcionais dentro da empresa encontram-se mais optimistas sobre o futuro do sistema.
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