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The case of Lawrence Livermore National Laboratories' Zephyr Project


[image: image1.wmf]Características Centrais do caso:

Apresenta o beneficio da passagem de um sistema tradicional, baseado em papel, para um sistema Workflow, baseado nas tecnologias da Internet - Zephyr  - "An Internet Based Workflow system".

O uso de novas tecnologias emergentes nos ramos da computação e telecomunicações podem auxiliar uma empresa a vencer os desafios impostos por alterações a nível político, social e económico do contexto envolvente onde a empresa se insere e actua. 

Auxiliando a coordenação entre os participantes envolvidos nos diversos níveis de execução de um projecto, impulsionando e permitindo a colaboração e linearizando os processos operacionais pela optimização e controlo do fluxo da informação vital era possível obter, nomeadamente:
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[image: image4.wmf]Melhoria na qualidade da cadeia de operações

[image: image5.wmf]Maior capacidade de negociação com os diferentes intervenientes 

[image: image6.wmf]Maior controlo à qualidade imprimida à cadeia de operações  

[image: image7.wmf]Diminuição das tarefas administrativas, libertando tempo e R.Humanos para a realização de tarefas estratégicas (tais como a selecção, avaliação e reclassificação dos fornecedores - um elemento externo à organização mas anexado na cadeia de operações).

Não obstante, uma alteração em termos de S. Informação, dentro de uma organização, provoca não raras vezes modificações em termos de relações de poder, situações essas que, à semelhança  das provocadas pela interacção e colaboração integrada entre os diferentes processos que compõe uma cadeia de operações, carecem de cuidadosa gestão de relações afim de se conseguir o equilíbrio ideal em termos de acomodações dentro da organização, para que esta atinja com oportunidade os seus objectivos. 


Características da organização
Lawrence Livermore National Laboratories é um departamento de Investigação e Desenvolvimento que opera na Universidade da Califórnia e depende do Departamento de Energia dos Estados Unidos.

O Laboratório foi criado em 1950 para a investigação em armamento nuclear e em energias nucleares - para além destas funções, tinham responsabilidades no armazenamento nuclear dos U.S..

Os seus principais programas:


Defesa e tecnologia nuclear;


Programas de investigação LASER;


Controlo de armamento , segurança internacional;


Programas de energia;


Programas ambientais;


Investigação na área da Biologia e Biotecnologia.

Cada um destes programas específicos eram executados conjuntamente por várias direcções de engenharia (constituindo-se cada uma como uma organização especifica):


Quimica


Espaço tecnológico e Fisica


Computação


Engenharia 

As actividades são partilhadas entre organizações, percorrendo diversas áreas, num considerável número de processos, envolvendo um elevado número de técnicos especializados e administrativos.

O sistema de elaboração, manutenção e partilha da informação é fundamentalmente baseado em papel, constituindo-se ilhas de informação.


A Empresa como um organismo inserido num contexto envolvente
Um dos principais objectivos de organismo é sobreviver no seu meio envolvente, pelo que a organização tem de ser capaz de se adaptar e reagir positivamente a alterações neste contexto.

Alterações da situação político/económica:

[image: image8.wmf]Queda do muro de Berlim 

[image: image9.wmf]Cortes orçamentais relacionados com a investigação associada à defesa

[image: image10.wmf]Os projectos de Investigação têm de ser justificados de forma mais rigorosa 

[image: image11.wmf]Inicialmente isolados - hoje têm a competição vinda de outras partes de mundo - incluindo a Rússia - Globalização - 

[image: image12.wmf]Aumenta a pressão para produzirem resultados de alta qualidade, de forma eficiente.

[image: image13.wmf]Novas oportunidades - alterações de Mercado / Produtos Serviços

Entre outros:

· NIF - National Ignition Facility - uso de tecnologia laser e simulações por computador como métodos de investigação 

· A aplicabilidade da tecnologia laser à medicina 
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Desenho e Processos de fabrico  consomem 75% do custo do projecto e envolvem alianças entre sectores públicos e privados, incluindo  não só a LLNL como também outros laboratórios e vendedores de alta tecnologia (nacionais e eventualmente recorrendo ao mercado estrangeiro), pelo que importa:

[image: image15.wmf]Produzir com qualidade , ao menor custo e no menor tempo possível. 

Para viabilizar essa necessidade, é necessário, entre outras acções:

[image: image16.wmf]Promover e facilitar a colaboração entre Engºs especialistas da LLNL e Engºs especialistas parceiros de outras instituições de investigação

[image: image17.wmf]Promover e facilitar o intercâmbio de informação entre fornecedores, empreiteiros e adjudicatários, tanto a nível nacional como internacional.
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 Dificultavam quando era necessário interagir e colaborar eficientemente


 Introduziam ruído, conduzindo não raras vezes a erros na concepção de desenho do sistema, definição de especificações e fabrico de peças adjudicadas a terceiros, com a consequente carga de custos adicionais 



Processo de compras de componentes


Dispendioso em custos financeiros, tempo e qualidade, devido nomeadamente à complexidade associada aos  procedimentos de elaboração de concursos e avaliação de propostas, em parte devido ao facto de todos os passos serem suportados por um sistema de comunicação tradicional, baseado em papel.


 Intervenção de um intermediário sem KnowHow (processo administrativo) entre a engenharia de produção e o fornecedor/fabricante da(s) peça(s) necessária(s) à construção/execução do(s) projecto(s).



Troca de documentos entre o processo de engenharia e(ou processo técnico) e  o administrativo.


 Comunicações baseadas em papel 


Aquisição de subcomponentes para a prototipagem. 


Peças frequentemente não standards ( não normalizadas)


Especificações complexas e de difícil descrição


Volumes a transaccionar e frequência das transacções baixos (pontuais)


Procura imprevisível e frequentemente associada a prazos de entrega curtos.


Natureza do trabalho desenvolvido 


Projectos desenvolvidos através da estreita colaboração entre engenheiros especialistas 


Existe um grande numero de investigadores  envolvidos no trabalho, em diferentes localizações geográficas


Um projecto encontra-se dividido num grande numero de níveis, desde o lançamento à aprovação do projecto, passando posteriormente à fase de selecção de fornecedores para componentes, elaboração de cadernos de encargos para concurso,  lançamento a avaliação das propostas recebidas e adjudicação dos componentes necessários. 


Todos os passos dos projectos exigiam impressão, expedição, revisão, e eventualmente nova impressão 


Identificação do “problema primeiro” 




sistema de comunicação da informação e distribuição da documentação obsoleto , baseado fundamentalmente na produção/circulação e revisão física de documentos (papeis), com a agravante de que, dada a natureza do tipo de informação particular que circula da organização para os terceiros envolvidos no fabrico de componentes (não normalizadas) para os projectos em curso, não é possível usar o EDI implementado na empresa.


Soluções delineadas / objectivos a alcançar

A efectiva colaboração pressupõe que a cada instante estejam disponíveis:



Documentos;



Agendas de projecto



Outros Itens como:



Librarias;



Ferramentas;



Modelos;



Dados de testes 


para todos os elementos do projecto, independentemente da sua localização, e tendo em conta as necessidades particulares de cada um.

A qualidade da interacção entre todos os engenheiros ao longo de todos os passos no ciclo de engenharia é um factor critico para alcançar os resultados propostos, de forma efectiva e eficiente.

É importante que cada passo produza um relatório passível de ser usado e avaliado na fase seguinte ( inter-relacionamento entre processos – gerir relações existentes – encontrar acomodações que conduzam a produção de informação com valor acrescentado não só para o processo que a produz, mas também para aquele(s) que se encontra(m) a juzante no circuito de informação – Todos beneficiam, todos têm de colaborar, inclusive na definição e construção/reconstrução da própria informação ).

A estreita colaboração entre os participantes dos diferentes níveis dá garantias de desenhos fiáveis acessíveis, facilitando entre outros, o processo de fabrico e manutenção futuros (serão necessárias actos de negociação contínuos entre os participantes, que, se bem geridos, reflectir-se-ão em melhorias contínuas a serem imprimidas ao processo global de produção).  

A redução do tempo e custos na aquisição dos componentes, passa por um controlo mais afinado ao processo de lançamento e avaliação dos concursos para esse efeito, bem como um maior controlo na carteira de relações de fornecedores, mantida internamente, sua classificação e avaliação. 


Identificados alguns dos pontos chave, ou mais significativos, a solução passará pela conjunção das duas partes – “resolução de problemas” e  “manutenção de relações”.  

Solução encontrada – O sistema Zephyr  - Sistema  baseado na tecnologia Internet usando o recurso do email, proporciona a implementação de um sistema distribuído workflow – Sistema aberto, independente da plataforma,  com baixos custos de implementação (para anexação de terceiros relacionados com a organização – por ex. Os fabricantes dos subcomponentes adjudicados em outsourcing) e pouca necessidade em termos de formação, com a capacidade de interligação em termos de rede global. 

[image: image20.wmf]Inicialmente começou por ser um SW proprietário, desenvolvido “informalmente” pelos engenheiros e departamento de computação (sem a colaboração do departamento de aquisições )  - Gerir é resolver problemas – Não havia ainda integração, mas havia um formato comum e uma localização central para os documentos produzidos – produção de documentos em formato digital e centralmente acessíveis. Rapidamente, progride para um uma complexa Base de Dados Central com um sistema de workflow via web-forms e email. 

Gerir é resolver problemas 
Gerir é manter relações

[image: image21.wmf]Identificar problema [image: image22.wmf]
A adjudicação de subcomponentes é um processo moroso e consumidor de muito tempo 

[image: image23.wmf]Soluções alternativas

A Internet + WWW,  proporciona a base para o desenvolvimento de um sistema rápido de comunicações e de  troca de dados complexos de engenharia, permitindo ainda introdução de mudanças a níveis administrativos de gestão, agilizando o processo  global


Tomar decisões


O tempo de entrega/resposta na construção de protótipos de alta qualidade/tecnologia  é um factor critico para o laboratório, pelo que importa minimizar todos os tempos intermédios.


Identificar problema 

Limites apertados de orçamentos – custos controlados.
Sistema projectado para lidar com situações padronizadas 

Soluções alternativas
A Internet + WWW, com a manutenção de uma base de dados central, proporciona um meio para a integração de todos os processos intervenientes na actividade de construção de protótipos, disponibilizando informação em tempo real, controlo de fluxo de actividades e tempos envolvidos, facilitando a optimização do processo global. 


Tomar decisões

A efectiva e estreita colaboração entre todos os participantes dos diferentes níveis, com a correspondente responsabilização é vital para alcançar os resultados com a qualidade e ritmo e custos que o mercado impõe.

Custo de implementação do sistema – razoavelmente baixo face ao beneficio que se poderá extrair.


Identificar problema 

Salvaguardar aspectos de segurança e assegurar direitos de acesso e visualização de dados a diferentes  utilizadores.


Soluções alternativas
Utilização do servidor comercial da Netscape e do mecanismo de formulários seguros RSA , passando pela criação interna de servidores Web isolados. 


Tomar decisões

Análise custo/risco – tempo de espera dependente dos dados. Custos de implementação reduzidos

[image: image24.wmf]   Identificar cursos de acção[image: image25.wmf]
Criação de uma lista/rede  com um número razoável de fornecedores

[image: image26.wmf]Avaliar o seu impacto na manutenção de relações 

Regulação de novas relações – processo intensivo e que levará um certo tempo 

Somente fornecedores  que já trabalham com a LLNL 

[image: image27.wmf]discutir e debater para atingir acomodações 


Abordagem  aos “melhores “ fornecedores sobre o interesse de  integrar o sistema Zephyr . 

Pequenas e médias Empresas são mais flexíveis de modo que são mais facilmente integráveis.

Adaptação a nova modalidade de pagamento : estabelecer acesso ao WWW e email e compatibilidade com o cartão de crédito da LLNL – em troca – baixos custos, pagamentos mais rápidos e bases para transacções regulares com a LLNL


   Identificar cursos de acção

Negociações directas 

Evitam posteriores problemas (ao mesmo tempo que  requerem pouca experiência com trabalho on-line).


Avaliar o seu impacto na manutenção de relações 

Acordos em maiores níveis de detalhe. 


discutir e debater para atingir acomodações 


Negociação do formato de cada ficheiro, a proceder ao respectivo download; a maneira correcta de aceder e preencher formulários on-line. 


   Identificar cursos de acção

Arquitectura “aberta” – o sistema gera um “sistema” de comunicação genérico.


Avaliar o seu impacto na manutenção de relações 

Fluxo de informação: Equipa  de engenheiros do projecto ( compras ( ‘ecrãs’ nos fornecedores.


discutir e debater para atingir acomodações 


Troca de informação tecnológica complexa: especificações e desenhos através de diferentes ambientes – há uma melhoria na colaboração existente e nas tarefas administrativas. 


   Identificar cursos de acção

Sistemas manuais de Set-Up.

TRR (technical release representative) procede a várias revisões formais e gera uma folha de resultados. 


Avaliar o seu impacto na manutenção de relações 

Desempenha um papel central nas compras


discutir e debater para atingir acomodações 


Set-up configurado às suas necessidades.


   Identificar cursos de acção

menor interferência por parte do departamento de compras entre engenheiros e fornecedores. 


Avaliar o seu impacto na manutenção de relações 

melhoria no fluxo  e qualidade de informação circulante e utilização do outsourcing 

libertação de R.H. para a execução de novas actividades

discutir e debater para atingir acomodações 

Reorganização das compras concentradas em postos estratégicos 

Revisão da política de R.H.



Estarão esgotados os pontos? Não apenas vimos alguns deles, e segundo a nossa perspectiva. 

Com a implementação deste novo sistema de  gestão de fluxo de trabalho a cobrir as diferentes fases/níveis existentes engenharia ( aquisições ( fornecedores, passamos a ter um sistema com um conjunto de regras armazenadas (Modelo do processo) – actos de fala –“speach acts” – que ao serem formalizados num sistema suportam a interacção entre as pessoas. Dentro da organização (LLNL), e mesmo estendendo-se para fora, até aos fornecedores seleccionados para fazerem parte deste, o dialogo deixa de ser apenas  com uma Base de Dados para as pessoas passarem a interagir entre si.   Quando as pessoas interagem ocorrem processos sociais, daí que, gerir deixa de ser apenas tomar decisões para ser também manter relações – onde a tomada de decisões é apenas um caso particular da envolvente de gestão global. 


LLNL / Sistema Zephyr

Os S.I. não raras vezes introduzem nas organizações alterações em termos de relações de poder com consequências em termos de reorganização hierárquica e de funções, neste ponto poderemos por exemplo, apontar:. 



Alterações introduzidas no departamento de aquisições:



Afectação de R.H. a novas tarefas de índole estratégica;


Realocação dos R.H (17 elementos libertados das tarefas administrativas impostas pelo antigo sistema tradicional, baseado em papel )) a novas actividades;



Necessidades de formação ;



e revisão das normas e políticas até então vigentes.


Alterações introduzidas no departamento financeiro:


Com a introdução do novo sistema de pagamento aos fornecedores baseado nas tecnologias Internet


Adaptações à nova filosofia de pagamentos;


Maior visão estratégica para negociação de preços;


Desenvolvimento do valor Controlo/Confiança, na validação da aprovação dada pelos Engenheiros relativamente à qualidade do componente adquirido(para efectivação da ordem de pagamento ao fornecedor). 


 Alterações introduzidas na relação com fornecedores:


 Passam a integrar (ser uma parte a ter conta) no S.I. da LLNL.


 As regras e políticas são construídas tendo em conta este novo elemento – “parceiros de negócio”.


 Os mecanismos de colaboração/Integração/Monitorização e controlo estão facilitados possibilitando uma maior agilidade/flexibilidade na cadeia de operações – consequentemente reduzindo custos e optimizando tempos.

Sistema “positivista e saudável”: 

Com o desaparecimento do dispendioso e ineficiente sistema baseado em documentos escritos,   o nível operacional passa a operar com um nível de informação mais fiável e fluido:



 Do ponto de vista do indivíduo - este percepciona a realidade selectivamente – tentando satisfazer as estratégias pessoais e  seguindo ao mesmo tempo as normas de acção da LLNL (a informação está lá - centralmente acedível, tendo em conta as necessidades particulares de cada individuo – cada indivíduo, pode consultar, analisar, avaliar). 

A melhoria no fluxo de trabalho (fluidez), aumenta significativamente a qualidade da informação (uma vez que diminui o número de intermediários no processo, o numero de informação dispersa, a redundância, a duplicação com possibilidades de introdução de erros,...) – a mesma informação 
 disponibilizada ao grupo, entidade social, conduz  à atribuição de significados   que apoiarão o indivíduo/grupo nas actividades que realizam dentro da empresa:



 Desenhos / projectos CAD  



 Dados de testes 



 Agendas (prazos / objectivos colectivos)



 ........


 Ao mesmo tempo que,  induzem ao julgamento sobre os significados, julgamentos esses que dependerão de um conjunto de normas quer individuais (a conduta moral do indivíduo) quer globais ( as formais que regem a política da empresa) e que acabam por se encontrar formalizadas no próprio S.I. nomeadamente através dos  –“speach acts”- transpostos para o sistema e passíveis de serem submetidos a avaliação de critérios de desempenho (de um indivíduo/grupo, num determinado processo x -  por ex. Engenheiros: no desenho e formalização das especificação – validada por ex. Pelo fornecedor dos componentes adjudicados de acordo com essas especificações . Departamento de aquisições -compras: – por ex, na selecção e manutenção de uma fiável e optimizada carteira de fornecedores, passível de ser validada a qualquer momento pelos engenheiros. .....). Com actividades passíveis de serem monitoradas – ( avaliação estratégica dos tempos entre as diferentes fases) e controlos associados ao processo global, com vista a obter optimizações onde sejam requeridas.

Neste processo importa ter em conta que a actuação das pessoas não passa apenas por seguir as regras, as suas actividades , e a forma como são executadas irão influenciar o modo como os passos subsequentes irão evoluir na cadeia de operações. 

Este processo estende-se do grupo 
a toda a organização. A LLNL, na componente por nós analisada, é formada,  nomeadamente por conjuntos de filtros que para o indivíduo ou grupo condicionam a forma como a realidade é observada/percepcionada (Engenheiros / Administrativos / Fornecedores / Clientes finais) – têm estes haver por exemplo, com a formação, passado histórico dentro da organização ou em relações estabelecidas com ela e a sua envolvente externa, ..... – e por “amalgamas” de intenções que levam à realização de acções com determinados propósitos – actividades – que pelo facto de serem executadas vão alterar a forma como a organização é percepcionada.  Não esqueçamos que a LLNL passa de uma situação de mercado estável, monopolizado, para uma situação de concorrência, queda de valores que até aí permitiam uma certa “apatia” dentro da organização ( a queda do muro de Berlim, as alterações em termos de fundos para a investigação para armamento nuclear e defesa, ...) – o S.I. terá de apoiar de forma recursiva esta nova percepção e construção colectiva da realidade. 


Novos problemas/recomendações 

A introdução de um S.I., ou componente de um S.I. não elimina todos os problemas, tornando a organização numa organização ideal. O que acontece é que apoia e auxilia a organização na sua adaptação à envolvente exterior e agilização/optimização dos seus  processos/recursos internos. No entanto a introdução de um S. I. Acarreta problemas de índole diferente que necessitam de ser avaliados e minimizados os seus efeitos, nomeadamente: 


 Problema 1 - Questões laborais 


 As alterações induzidas nos R.H. motivadas pela introdução dos S.I. devem ser cuidadosamente avaliadas com vista a manter os R.H. com uma qualidade elevada de motivação e conhecimento do seu posicionamento e importância dentro da organização. 


 Problema 2 - Questões de segurança – aceitar e compreender o problema da segurança 


 O facto de termos entidades externas à organização(fornecedores) a aceder a B.Dados internas através de tecnologias da Internet + www, e dada a natureza do ambiente pouco seguro que a Internet oferece (hackers-sniffers), importa à organização implementar medidas adicionais de segurança , que passam por monitorização atenta aos acessos às Bases de dados e ao sistema e à performance dos firewalls existentes ( com construção de firewalls mais sofisticados -  se caso disso), bem como isolamento das B. Dados em Servidores autónomos, com acessos restritos, dependendo do tipo de informação a ser disponibilizada. 


 Revisão das políticas de dados vigentes – com clarificação e contínua avaliação das políticas de autorização explicitamente negada ou autorização explicitamente garantida.


 Manter um correcta classificação dos dados ( confidencial e não confidencial – por exemplo)


 Manter a integridade e precisão da informação


 Garantir que os sistemas, dados e serviços estão acessíveis para aqueles que devem aceder. 


 garantir que todos os aspectos de operação estão de acordo com as normas negociadas, regulamentos, e princípios éticos estabelecidos. 


 Problema 3 – Volume e natureza da informação transaccionada - no momento do lançamento de  um concurso para fornecimento ( outsourcing) de componentes a integrar num determinado projecto. 

Ter em conta que nesta fase são trocadas informações de natureza legal , técnica e de definição de requisitos necessários para o acompanhamentodos objectivos a atingir ao longo do projecto.


 A manutenção de um servidor de B.Dados exclusivo para suporte à avaliação de propostas na fase de concurso, para além de disponibilização de informação detalhada ao vencedor do concurso, (em formato .pdf – por exemplo), poderia manter de certa forma a entidade exterior à organização (LLNL), dentro dela, mas num contexto relativamente  independente da B. Dados central da própria LLNL.


 Esta solução requeria igualmente os cuidados de segurança descritos no ponto anterior 


 Paralelamente desviaria um determinado fluxo de informação para um segmento diferenciado, imprimindo maior celeridade e reduções de tempo na troca de informações entre os intervenientes e em volumes de solicitações colocadas a cada uma das B.Dados. (actores distribuídos por duas Bases de dados e não condensados numa única Base de Dados). 

Esgotamos os problemas?? Não. De maneira alguma, até porque a organização como entidade que vive e reage a um meio envolvente, continuamente tem de se autoavaliar, reconstruir e incluir melhorias nos seus processos, pela identificação colectiva de problemas e negociações/acomodações para as suas resoluções. 
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