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Trabalho de Análise:

Caso “Projecto Zephyr do Lawrence Livermore National Laboratories”
1)

Não se pode separar, por assim dizer, as melhorias “introduzidas depois” dos problemas “existentes antes de”, pois o segundo levaram a testar a primeira.

O sistema Zephyr foi criado para tentar resolver problemas referentes á demora na troca de informação.

A estrutura de comunicação interna do LLNL assentava essencialmente na troca de informação com base em papel. Comunicados internos, desenhos de Engenharia e relatórios de características técnicas de um projecto, passavam de departamento para departamento, envolvidos no projecto, com lentidão criando “pequenas ilhas de informação” pois esta demorava a chegar ao seu destino final.

Devido a este problema a colaboração entre departamentos era pouco eficiente ou quase nula, e um projecto de engenharia desde o seu desenho até á sua construção e entrega, era lento e dispendioso tanto em tempo como em custos. Destes custos podemos evidenciar o custo com o pessoal envolvido e o custo de aquisição do material para a protótipagem.

Por outro lado, as perdas de tempo, que o gabinete responsável pela prospecção e aquisição das peças necessárias para o projecto tinha, deviam-se não só a falta de colaboração interna e ao atraso dos vários tipos de requisições mas também aconteciam fora da empresa. Desde o momento que este departamento obtinha as ordens para aquisição das partes necessárias para o protótipo até a chegada das mesmas ao engenheiro(end user) responsável do projecto, passavam semanas e em alguns casos meses. Mais uma vez estava em causa a lenta troca de informação entre o LLNL e os fornecedores de “matérias primas” para o projecto.

Tudo isto dava origem a uma lenta interacção entre todos os intervenientes no processo, e para que um projecto alcance altos resultados de forma eficaz e eficiente é necessário uma interacção muito “apertada”.

Pode-se dizer que todos os problemas para o qual o Zephyr foi idealizado tinham origem em:

· falta de comunicação;

· falta de colaboração;

· falta de informação;

· alto dispêndio de tempo;

· alto dispêndio de custos;

Para tentar resolver estes problemas, uma equipa conjunta dos departamentos de Engenharia e Computação, tratou de encontrar uma forma comum para todos os documentos necessários a um projecto de engenharia. O passo seguinte foi encontrar um local, central a todo o laboratório, no qual a informação pudesse ser guardada. Restava encontrar um meio de comunicação que permitisse a troca dessa informação de modo rápido e “completo”, isto é, quem necessita-se de informação a pudesse encontrar. Através da criação de um sistema de comunicação baseado na Web e no sistema de e-mail, atingiram esse objectivo. A Internet provou ser muito maleável para este fim e deu ao Zephyr um forte avanço. Com isto conseguiram uma melhor colaboração entre os engenheiros envolvidos no processo de protótipagem.

Eliminar as comunicações baseadas em papel e promover a sua congénere electrónica ajudou a melhorar a colaboração interna e permitiu obter resultados de alta qualidade bem como acelerar o processo de decisão. O intercâmbio de especificações técnicas mais precisas, formulários e cadernos de encargo tornou-se mais rápido, daqui advieram diminuições no tempo despendido na troca interna de informação.

A preocupação seguinte da equipa responsável pelo Zephyr foi envolver no processo os responsáveis pela aquisição dos componentes necessários para um protótipo. Um pouco reticente no principio, o departamento de procura/aquisição ( Procurement ) teve de sofrer uma reorganização para que se desse uma “partilha de visão” com o Dep. de Engenharia. Com a sua colaboração o dispêndio de tempo de desenvolvimento de um protótipo, desde o seu desenho até a sua construção, diminuíram profundamente. Dois dos exemplos apresentados no caso demonstram-no.

· Nos circuitos impressos, o tempo de procura/aquisição antes de o Zephyr gerir o sistema era de 20 a 25 dias habitualmente, passando para menos de dois dias. Só aqui ouve uma redução de 90% a 92% do tempo utilizado.

· Na “assembly fixtime”, o ciclo de procura/aquisição decaiu de 56 dias para cinco dias e meio. Também aqui a redução foi de aproximadamente 90% do tempo despendido.

Ocorreram significantes reduções de custos pois o sistema permitiu a redução do numero de envolvidos. As mudanças conjuntas ocasionadas na gestão do processo de procura/aquisição e nas tecnologias de informação utilizadas, levou a que das dezoito pessoas envolvidas neste processo a montante do Zephyr, a jusante dezassete poderão ser redireccionadas para novas funções sendo só necessária uma pessoa para gerir o processo.

Outro dos benefícios ocorreu ao nível do Dep. Financeiro que no principio, opunha-se a nova forma de pagamento imposta pelo Zephyr. Mas o facto de o pagamento das remessas ser agora mais rápido (com pagamento após recepção e confirmação do material, um fornecedor demorava 180 dias a receber) levou a que o Dep. de Aquisição pudesse renegociar os contratos com os seus fornecedores obtendo uma “espécie de descontos em dinheiro”, superiores a 120.000 dólares só nos primeiros dois meses.

Com o novo método de pagamento (pagamento após comunicação de envio, e através de transferencia electrónica “ProCard”) e as melhorias obtidas na comunicação entre engenheiros e fornecedores, o LLNL pode começar a escolher entre um leque maior de fornecedores o que, aumentou a competição entre estes, criando novas oportunidades de redução de custos e aumento da qualidade do produto fornecido. Esta, aliada a eliminação de tempos de espera, levou a que o produto final que o laboratório produz seja entregue mais rapidamente, promovendo-o para a aquisição de fundos necessários para projectos adicionais.

Resumindo, pode-se dizer que os benefícios obtidos, são:

· redução no tempo do ciclo de preparação de um projecto;

· redução no tempo de procura/aquisição de alguns dos componentes para a protótipagem;

· redução de custos humanos permitindo redireccionar efectivos para outras funções;

· aumento dos descontos obtidos com fornecedores devido a uma maior rapidez de pagamento;

· aumento do numero de fornecedores;

· aumento da qualidade de produto adquirido;

· diminuição do tempo de entrega de um produto final ou protótipo;

· promoção do laboratório para aquisição de fundos;

2)

Organizações são “unidades sociais formais devotadas a perseguir certos objectivos”(Zwass 1992 pag. 16) em que as “tomadas de decisões são um processo de idêntificar problemas, encontrar soluções e implementar uma destas”(pag. 491).

Tal como Zwass, uma grande parte das pessoas que estudam os S.I. são unanimes em dizer que as organizações “devem ser estruturadas para facilitar o processo da tomada de decisões”(pag. 413) isto é, as organizações estão devotadas a encontrar problemas, formular soluções e aplicar essas soluções.

Esta visão implica o tipo de aproximação funcional no desenvolvimento e implementação de um S.I. numa organização. Esta filosofia de trabalho(“hard”) em S.I. tenta gerir o sistema para resolver problemas internos e externos da organização.

Esta forma de raciocínio leva-nos a pensar que a implementação do Zephyr seguiu uma aproximação funcional, isto é, foi criado para tentar gerir os problemas que o LLNL tinha, oriundos na troca de informação, interna e externa à organização. O dispêndio de tempo originado por um sistema de informação com base em papel(memorandos internos, folhas de especificações, etc) levava a que a colaboração, entre os intervenientes internos e externos num projecto de protótipagem, fosse baixa ou quase nula, o que implicava atrasos no processo decisório.

Encontrar problemas, definir soluções e tomar a decisão de as implementar, tudo isto apoiado por um sistema de informação que interage em todo o processo decisório.

Com a “gestão Zephyr” estes problemas foram substâncialmente reduzidos, o processo de comunicação/decisão tornou-se muito mais rápido e com uma forte redução dos intervenientes. A colaboração entre parceiros internos e externos aumentou, decisões que levavam dias a tomar passaram a levar horas.

Por outro lado “os modelos de S.I. baseados na Web colocam-nos no seu contexto social. Estes modelos tomam em conta as relações sociais entre os participantes...”(Kling 1987/92) e que se “usa o modelo de sistema organizacional aberto, como o de ordens de negociação ou o modelo institucional de actividades sociais para melhor descrever as relações sociais entre participantes chave...”(Kling 1992, pag. 372) ou que “este tipo de sistema tem como propósito influenciar certas pessoas e as suas acções”(Kling 1992).

Esta filosofia de ver os S.I. é típica de uma aproximação interpretativa e aplica-se para gerir as relações entre parceiros internos e externos de uma organização. Esta aproximação pode levar-nos a pensar nas melhorias que a “gestão Zephyr” introduziu no LLNL ao nível das relações entre os diversos intervenientes no ciclo de desenvolvimento de um protótipo.

Desde o relacionamento entre os engenheiros do processo e os responsáveis da procura/aquisição dos componentes para a protótipagem, passando pelo departamento de engenharia que permite a aquisição das mesmas, todos tiveram uma melhoria considerável deixando de haver “erros de interpretação” nos vários passos de um processo.

As relações com novos e antigos fornecedores e o novo tipo de relacionamento do laboratório com os seus clientes, todos eles tiveram melhorias oriundas na implementação do Zephyr.

O facto de o novo sistema de comunicação se basear em tecnologia standard(Web) aberta, bem como o ter uma estrutura geral, faz dele um conceito muito genérico e fácil de adaptar. Pode-se ainda referir que o processo se baseia em relações existentes, com os principais fornecedores, relações essas que assentam na confiança e que já existem a longo tempo.

“Gerir é resolver problemas”
Assim, do nosso ponto de vista, num principio o Zephyr seguiu uma aproximação funcional(hard) na tentativa de resolver os problemas do processo decisório da organização:

· decidir se construir o produto final ou o protótipo;

· decidir se fazer a peça ou procura-la fora;

· decidir onde procurar;

· decidir quem fornece e como fornece;

· decidir como pagar;

Na tentativa de reduzir o tempo despendido entre os vários passos do processo, desde a sua concepção até á entrega do protótipo ou produto final ao cliente.

“Gerir é manter relações”
Mostrou-se uma aproximação interpretativa(soft) pois, após a sua implementação não só atingiu os objectivos para o qual foi criado mas também promoveu uma maior interacção entre todos os intervenientes num projecto.

Aumentar a interacção entre o departamento de engenharia e o de procura/aquisição com os fornecedores, melhorar as relações já existentes e criar novas relações comerciais com aqueles que por dificuldades inerentes à sua estrutura organizacional, e ao sistema de comunicação que o laboratório usava não podiam entrar no processo negocial.

“Como se baseiam em suposições diferentes, fica claro que tanto a metodologia ‘Hard’ como a ‘Soft’ levam a aproximações diferentes dentro do trabalho guiado por um S.I.”(mgi99si)

Pensamos que neste caso estão implícitas as duas metodologias, uma que levou a concepção do Zephyr(aproximação funcional, metodologia ‘Hard’) e outra oriunda dos resultados do funcionamento do mesmo(aproximação interpretativa, metodologia ‘Soft’).

3)

O novo processo veio dar uma nova força às relações entre os membros internos e externos do processo organizacional do laboratório. O apoio dado ao indivíduo em si, quer esteja no processo como empregado do laboratório ou como fornecedor do mesmo, ajudou que a cooperação entre entidades individuais aumentasse. O engenheiro da concepção deixa de se sentir que só serve para a função que executa e, passa a englobar todo o processo organizacional do laboratório pois, “a realidade social não é um dado mas sim uma contínua construção e reconstrução por parte dos actores numa situação organizacional...”(Silvermann 1970, pag. 70).

Isto passa-se também ao nível dos fornecedores, depois da mudança radical que o conceito Zephyr trouxe, aproximando-os socialmente mais do laboratório, ao ponto de sentirem que fazem parte de um todo e que, as suas ideias contam para o projecto em que estão envolvidos.

4)

Comentários e recomendações

Não se pode pôr em causa a utilidade do Zephyr. Os resultados ultrapassaram as expectativas, até para a equipa que o concebeu. Mas poderiam tentar dar uma melhor utilização ao e-mail.

Parte do processo centra-se no envio de e-mail’s aos fornecedores convidando-os a “ligarem-se” para fazerem o “download” da folha de características. Porque não enviar essa folha em “attach” para os fornecedores mais habituais ou seja, aqueles em quem mais confiam(para fornecer a peça em questão).

Assim podiam evitar um passo no esquema da procura/aquisição permitindo-lhes poupar um pouco mais no tempo do ciclo do protótipo. Isto é, reduzia-se o tempo que os fornecedores gastam a pesquisar o site do LLNL para encontrar o projecto em causa, e o respectivo “download”.

Este tipo de e-mail poderia ser útil para fornecedores situados noutros continentes, pois com o aumento da taxa de ocupação das redes, um “download” pode ser muito moroso.

Por outro lado, a falha que acontece quando os fornecedores se esquecem de preencher alguns campos do formulário, pode ser evitado bastando para isso conceber o formulário através de linguagens “sript” que não permita o envio do mesmo sem que este esteja completamente preenchido.
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