Implantando um Processo de Desenvolvimento de IP-cores no Laboratório LINCS Através da Reestruturação Organizacional por Processos
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Abstract. The organization guided by processes, raised as dominant organizational form for the XXI century [Hammer 1996], is being widely used at the production environment as a way of structuring the organization and ensure the quality of the elaborated artifacts.  In the context of LINCS (Laboratory for Integrated Circuits and Systems) [LINCS 2006] exists a process to the IP-cores
 development, the ipPROCESS [ipPROCESS 2005], but, through internal evaluation, was found that this process wasn't in effective use by the laboratory. Other identified problem was the non-specialization of the teams per roles, instead of this, there were teams per projects, where all members had to present knowledge in all areas of project, even though they were very different like Verification, Prototyping and Requirements. Therefore, to increase productivity in the laboratory and quality of the final products, the internal processes were analyzed, redesigned and are being deployed, along with the organizational restructuring, by processes, through the implementation of a pilot project, shown in this article.
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Resumo. A organização orientada para processos, surgida como forma organizacional dominante para o século XXI [Hammer 1996], vem sendo amplamente utilizada no âmbito de produção como meio de estruturação organizacional e garantia da qualidade dos artefatos elaborados. No contexto do LINCS (Laboratório para Integração de Circuitos e Sistemas) [LINCS 2006] há um processo para desenvolvimento de IP-cores
, o ipPROCESS [ipPROCESS 2005], porém, mediante avaliação interna, houve a constatação de que o mesmo não se encontrava em uso efetivo. Outro problema identificado foi a não especialização das equipes do laboratório por papéis, mas por projetos, de forma que todos os integrantes tinham que acumular todo o conhecimento necessário ao longo do desenvolvimento de IP-cores, ainda que este fosse muito amplo, englobando temas como Verificação, Prototipação e Análise de Requisitos. Assim sendo, para aumentar a produtividade no laboratório e qualidade dos produtos finais, os processos internos foram analisados, redesenhados e estão sendo implantados, juntamente com a reestruturação organizacional por processos, através da execução de um projeto piloto, apresentado neste artigo.
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1. Introdução

Desde a década de 90, com a redução do time-to-market para as soluções de TI, deu-se início a um processo de constantes mudanças nesta indústria, focando no baixo custo e tempo de entrega, sem que houvesse o comprometimento da qualidade dos produtos. Deste fato advém a competição acirrada entre as organizações e a crescente expectativa dos clientes [Hammer, Champy 1995]. Sendo assim, as organizações tiveram que criar a cultura de questionamento contínuo da eficiência de seus processos, buscando alternativas para o aumento da produtividade, com a garantia da qualidade e confiabilidade dos seus resultados [Ching 2001].

Dentre as alternativas encontradas destaca-se o uso de processos organizacionais, para a execução das atividades rotineiras do negócio com excelência, como o contato com o cliente, por exemplo; e a adoção de processos de desenvolvimento para os produtos, visando a redução de problemas nos artefatos elaborados e distribuídos.

Do ponto de vista dos processos de negócio, cada instituição deve, de acordo com as necessidades, organizar as suas atividades em processos interligados de forma harmônica, 

Quanto aos processos de desenvolvimento, para o desenvolvimento de softwares há uma série de processos, como o RUP [Krunchten 1998] e o XP [Beck 1999]. No contexto de sistemas, contemplando o desenvolvimento de IP-cores, há o ipPROCESS, processo para o desenvolvimento de IP-cores com prototipação em FPGA, o qual, baseado no RUP, foi criado em 2005 e se encontra na versão 2.0.

Neste contexto, uma adoção de processos bem-sucedida, compreende a análise dos aspectos organizacionais, seguida do desenho dos processos a serem adotados, treinamento dos recursos humanos para a correta execução destes e posterior implantação. Desta forma, uma análise prévia dos impactos organizacionais provocados por estas mudanças deve proporcionar o alinhamento da estratégia organizacional às melhores práticas do setor de atuação da organização [Mylius & Marodin 2007], propondo a reestruturação organizacional necessária.

Uma reestruturação organizacional bem-sucedida deve ser definida em torno de um processo como fluxo de trabalho. Nesse contexto, a adoção de uma estrutura baseada nos processos significa, em geral, dar menos ênfase à estrutura funcional do negócio [Davenport 1994].

Assim, a estrutura funcional da empresa deve ser alterada para uma estrutura por processos,  na qual são atribuídas responsabilidades às pessoas, de modo a minimizar a curva de aprendizado da equipe e taxa de erros cometidos [Gonçalves 2000]. 


Com o objetivo de aumentar a produtividade e a qualidade dos produtos do laboratório LINCS, foi realizada a prospecção de mudanças, redesenho de processos organizacionais, com a posterior reestruturação organizacional do laboratório por processos e implantação do ipPROCESS, através da execução de um projeto piloto, apresentado neste artigo.

2. Contexto da Implantação

O LINCS – Laboratório para Integração de Circuitos e Sistemas, se encontra em atuação desde janeiro de 2006.  Seu objetivo é o desenvolvimento de sistemas, e isto é feito em parceira entre a sede em Recife (11 pessoas) e mais 2 laboratórios associados: Campina Grande (19 pessoas) e Campinas (5 pessoas).

Para o desenvolvimento dos projetos com qualidade e focando em IP-cores, existe o processo ipPROCESS, o qual se encontra em constante elaboração e revisão, abordando as atividades de desenvolvimento básicas sem, no momento, englobar processos de apoio e suporte.

Em auditoria interna, recentemente realizada pela equipe de qualidade do laboratório, foi detectado que o ipPROCESS não vem sendo efetivamente seguido pelos engenheiros durante o desenvolvimento. Isto se dá, em grande parte, pelo fato de que a instituição é recente, os engenheiros apresentam a expertise necessária para o projeto de IP-cores, proveniente do projeto Brazil-IP [Brazil-IP 2003]; e ainda as equipes são definidas por projetos, e não por áreas, de modo que todos os engenheiros realizam todas as atividades previstas no ipPROCESS, sem que haja a especialização por papéis ou mesmo o aperfeiçoamento por áreas distintas.

Problemas decorrentes deste tipo de estruturação e forma de trabalhar são:

· Concentração da expertise nas pessoas e não no laboratório: como não há utilização de processos e nem formalização da execução e dos resultados das atividades, o conhecimento, que deveria ficar sedimentado no laboratório, acaba ficando concentrado nas pessoas. Isso também acarreta, por vezes, a super-alocação de recursos que concentram o conhecimento em determinadas áreas do laboratório.

· Dificuldade em recrutar pessoas: já que é difícil encontrar recursos humanos que acumulem todo o conhecimento requerido e ainda não há cargos e necessidades bem-definidas para a contratação;

· Dificuldade em capacitar os recursos humanos: uma vez passado o processo de seleção, dadas as características das equipes de projeto, seria necessário treinar as pessoas admitidas em todas as áreas de conhecimento do ipPROCESS.

Como se pode observar, no LINCS não se encontravam definidos os processos de negócio, o processo desenvolvimento dos sistemas não vinha sendo utilizado, e todos os engenheiros podiam assumir qualquer cargo, havendo por vezes, a dependência de alguns integrantes que, realizando uma determinada atividade rotineiramente, retinham o conhecimento necessário.

Dado este contexto, foram levantadas duas necessidades urgentes a serem atacadas: o redesenho de processos de negócio e implantação efetiva do ipPROCESS e a reestruturação organizacional do laboratório por processo, com a criação de diferentes áreas de processo, necessária para implantação dos processos na sede do LINCS (equipe de Recife).

Para a implantação foi planejada a execução de um projeto piloto, o qual se caracteriza por apresentar as três iterações do projeto CAIP (Controle Automático de Iluminação Pública) [MCT 2006], um projeto FINEP aprovado pelo laboratório, mas ainda em vias de assinatura de seu contrato. Vale salientar que, apesar da não assinatura do contrato do projeto, o mesmo se encontrava em desenvolvimento por uma equipe alocada só para isto, desde fevereiro de 2007, compreendendo atividades de requisitos e de gerenciamento de projeto e de configuração.

3. Processo de Implantação

Antes da decisão pela implantação, surgiram necessidades organizacionais de melhoria e crescimento, de forma que foram realizadas reuniões, nas quais as possíveis mudanças eram discutidas de forma crítica, juntamente com a diretoria e, cada engenheiro tinha a mesma liberdade de argumentação. Desta forma, começou a haver uma sensibilização dos integrantes do LINCS, para que as mudanças fossem bem-recebidas e a implantação fosse bem-sucedida.
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O processo de implantação do ipPROCESS e de definição das áreas de processo no LINCS englobou as fases de redesenho dos processos de negócio, segundo a metodologia Rummler-Brache [Rummler, Brache 1994], vide Figura 1.

1. Posicionamento do projeto: nesta etapa houve o levantamento dos gargalos organizacionais, através de entrevistas para a detecção de problemas que estavam ocorrendo e em que áreas estes ocorriam. Nesta fase foi realizada uma priorização dos processos de negócio a serem trabalhados.

1.1.  Um dos pontos positivos desta etapa é que o início da mesma coincidiu com a entrada de uma engenheira no time do laboratório, a qual participou ativamente do posicionamento do projeto e, como não se encontrava ciente dos problemas até então enfrentados, conferiu imparcialidade a esta etapa.

2. Definição do projeto: depois da priorização dos processos, foi então planejado o projeto de redesenho, com a definição de metas por processo e equipe responsável pelo redesenho (dois engenheiros do laboratório).

2.1.  Ao todo foram priorizados 10 processos para serem formalizados, os quais já vinham sendo realizados, mas não de forma sistemática.

3. Análise do processo “como é”: foram realizadas entrevistas com todos os engenheiros do laboratório. Dentre os assuntos tratados nas entrevistas, tem-se:

3.1.  Levantamento das atividades realizadas por cada engenheiro, bem como a forma particular de trabalho, delineando a situação atual de realização dos processos.

3.2.  Levantamento das aspirações profissionais e pessoais de cada integrante, as quais foram compiladas em um quadro estratégico de satisfações a atingir, gerido pela parte de recursos humanos do LINCS. Este é um ponto importante, através do qual foram buscadas as necessidades pessoais que, se satisfeitas, poderiam motivar os integrantes do laboratório [Chiavenato 1994].

3.3.  Houve entrevistas para levantamento dos perfis de personalidade de cada engenheiro, segundo o modelo MTBI [Briggs 1993]; além da análise dos perfis comportamentais, segundo os nove perfis definidos por Belbin [Belbin 1981].

3.4.  A utilidade destes dois últimos tipos de levantamento foi para a proposição de alocação por papéis baseada tanto nas aspirações pessoais e profissionais, quanto nos perfis de personalidade e comportamento de cada integrante, levando-se em conta portanto a formação de equipes por áreas, neste contexto.

4. Projeto do processo “como deveria ser”: a partir da situação atual de todos os processos priorizados, foi feita uma análise para a descoberta de desconexões e melhorias a serem trabalhadas, definindo processos redesenhados, mais alinhados às metas e cultura organizacionais.

4.1.  No LINCS, os processos de negócio foram modelados utilizando a linguagem SPEM [OMG 2002]. Todas as atividades que eram informalmente realizadas foram modeladas, com a definição de propósito, fluxos de execução, artefatos de entrada e saída.

4.2.  Como as atividades de negócio modeladas são de execução rotineira no laboratório, não foi previsto um projeto para a sua implantação e validação. Ao invés disto, estas estão sendo executadas desde novembro, de foma que, pequenos ajustes necessários aos fluxos são feitos sob demanda.

4.3.  Na Figura 2 pode ser observado um exemplo de processo de negócio modelado, o Processo de Treinamento do Laboratório. Este processo foi implementado e validado, ao longo dos treinamentos executados anteriormente ao piloto, apresentados na seção seguinte.
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5. Planejamento da implantação: com a definição de:

5.1.  Premissas para a implantação: com as restrições para a execução do projeto piloto.

5.2.  Análise da estrutura física: propondo alterações de infra-estrutura e ambiente para as novas áreas de processo do laboratório.

5.3.   Análise da estrutura funcional do laboratório: com a definição de cargos e treinamentos para a especialização de pessoal e estruturação por processos.

5.4.  Planejamento da comunicação: dado que a forma comunicação teve que ser completamente reformulada, para dar suporte à nova estrutura organizacional do laboratório, contemplavando diferentes áreas de processo.

5.5.  Gerenciamento de custos, cronograma, riscos e qualidade do projeto: com a definição do cronograma, critérios de aceitação e plano de riscos para projeto piloto. 

6. Implantação: se encontra em execução o projeto piloto, a ser apresentado mais adiante, Seção 3.2.

3.1. Atividades Prévias à Implantação

Para a definição dos cargos e áreas de processo do LINCS, foram analisados os perfis comportamentais de cada integrante, seguidos de entrevistas de aspirações pessoais e profissionais Os resultados destes questionamentos, unidos às necessidades de perfis organizacionais (advindas do redesenho de processos e das definições do ipPROCESS), foram analisados para o enquadramento de cada integrante nos cargos definidos para o LINCS.

Esta é uma atividade importante, dado que, este é um estágio que vem sendo adotado em muitas empresas, o de redistribuição dos recursos humanos e técnicos das empresa ao longo de seus processos [Gonçalves 1997].

Vale salientar que o laboratório prevê uma expansão no seu quadro de funcionários em pelo menos 33% para o primeiro trimestre de 2008, e seus integrantes se encontram acostumados a exercer muitas funções distintas. Por estes motivos a análise realizada levou em consideração não só os perfis primários dos integrantes, alocados para o projeto piloto, como também perfis secundários de áreas para as quais os engenheiros poderão migrar no período pós projeto piloto. À princípio, a alocação dos recursos humanos ficou como descrito na Tabela 1.

Tabela 1: Alocação por cargos funcionais no LINCS

Gerência de Projetos
Qualidade e Processos
Gerência de Configuração
Arquitetura
Implementação
Verificação
Prototipação

Millena Almeida
Francielle Santos
Caio Lira
André Aziz
José Olino
Bruno Prado
George Fonseca





Carlos Gonçalves
Bruno Holanda






Rodrigo Camarotti
Rodrigo Pimentel



Como se pode observar acima, o papel para a área de Requisitos não foi alocado. Isto se dá graças ao fato de que para a execução do piloto, os requisitos já haviam sido definidos (esta é uma das premissas do projeto piloto), e a quantidade de engenheiros do laboratório ainda é pequena. Assim, a partir do primeiro trimestre de 2008, com as novas contratações do laboratório, esta área será estruturada. 

Outra questão quanto a esta alocação é a área de gerenciamento de projetos, a qual acumula também a execução, juntamente com a diretoria, dos processos de negócio definidos, vide Capítulo 3. Assim como a área de Requisitos, esta área deverá ser melhor estruturada quando houver a contratação de novos recursos humanos.

Alocados os cargos definidos, foram organizados e realizados treinamentos de capacitação dos recursos humanos por área, totalizando sete treinamentos básicos e sete treinamentos avançados. 

Os treinamentos realizados contemplavam práticas, para tanto, foram redefinidos e implementados os ambientes de trabalho por área. Para a redução da curva de aprendizagem, os treinamentos eram acompanhados de tutoriais das ferramentas utilizadas no LINCS, também elaborados para esta ocasião. Ao todo foram elaborados nove tutoriais de ferramentas.

Como o projeto CAIP já se encontrava em desenvolvimento no sistema de alocação por projetos, antes do início do projeto piloto foi realizada uma avaliação interna do projeto, a fim de endereçar o estado do mesmo antes da execução do piloto e posteriormente comparar estes resultados com o estado pós-piloto. Abaixo se encontram os resultados condensados da avaliação.

Tabela 2: Resultados condensados da avaliação realizada no projeto CAIP antes da execução do piloto

Dado
Resultados

Número de não-conformidades encontradas
28

Número de ações corretivas
94

Número de treinamentos a serem realizados
2

Dentre os resultados, os mais preocupantes foram os apresentados na disciplina de Requisitos e no fluxo de suporte de Gerência de Configuração. Por isso, as ações corretivas priorizadas para execução durante o piloto são em grande parte correspondentes a estas áreas.

Além da avaliação prévia do CAIP, também foram selecionadas medidas básicas (como número de casos de usos implementados) e derivadas (como a média de casos de casos de uso implementados por pessoa em determinada unidade de tempo), para serem levantadas e acompanhadas ao longo do projeto. Baseando-se nessas medidas, houve também a definição de indicadores de projeto (como o de produtividade por área), os quais estão sendo monitorados. Este tipo de acompanhamento servirá para a melhoria de planejamento e aumento do auto-conhecimento a nível organizacional. A quantidade de medidas e indicadores definidos se encontra na Tabela 3.

Tabela 3: Quantidade de medidas e indicadores de projeto definidos e acompanhados durante a execução do projeto piloto

Dado
Valor

Número de medidas básicas definidas
14

Número de medidas derivadas definidas
8

Número de indicadores definidos                                         (análise associada às medidas definidas anteriormente)
8


Dado este quadro, o objetivo do projeto piloto foi o de entregar os resultados das iterações previstas no prazo e com qualidade, de forma a minimizar os números de não-conformidades e ações corretivas encontradas na avaliação a ser executada após seu fechamento; além de levantar e monitorar as medidas e indicadores do projeto, para aumentar o conhecimento da organização sobre si mesma.

3.2. Atividades Realizadas Durante o Projeto Piloto

Para a execução do projeto, foram planejadas três iterações, contemplando a realização de todas as disciplinas do fluxo previsto pelo ipPROCESS, com exceção da disciplina de Requisitos (executada previamente), projetando, implementando, verificando e prototipando cinco casos de uso do projeto (sendo três na segunda iteração e dois na terceira iteração). 


As atividades da primeira iteração incluíram a preparação do ambiente para o projeto, com a definição de estrutura física, mecanismos de gerenciamento da configuração e planejamento macro do projeto, além da priorização das ações corretivas provenientes da avaliação realizada no projeto antes da execução do piloto.


Para o início da segunda iteração era necessário analisar e projetar três casos de uso priorizados. Porém, como denotado anteriormente, houve problemas com os artefatos de Requisitos, detectados tanto pela avaliação realizada antes do piloto, bem como pela equipe de Análise & Projeto, a qual não conseguiu projetar os casos de uso priorizados.

Por causa destes problemas, houve  um atraso no cronograma. Para solucioná-los, a execução do projeto foi interrompida e foi então constituído um comitê de quatro engenheiros para a revisão e fechamento dos requisitos. As atividades deste comitê se encerraram de forma bem sucedida, de modo que o projeto voltou a sua execução normal.

Enquanto havia este esforço para a revisão dos requisitos pelo comitê, os demais integrantes do projeto deram maior atenção para:

· A estruturação por áreas definidas, com o planejamento a curto prazo por área, levando-se em consideração o quadro de projetos previsto para este ano no laboratório.

· A customização de todos os templates de artefatos do projeto. Atividade que vinha sendo realizada de forma distribuída ao longo do tempo, à medida que eram necessários novos artefatos.

Após esta etapa, pôde-se retomar a segunda iteração do projeto, com o projeto dos três casos de uso selecionados. A partir dos casos de uso projetados, as equipes de Implementação e Verificação implementaram e verificaram os casos de uso, de forma que, quando da elaboração deste artigo, as atividades de prototipação da segunda iteração estavam em curso, bem como o início da terceira iteração, com o projeto dos dois últimos casos de uso planejados.

4. Resultados Parciais Obtidos

A reestruturação organizacional por processos e implantação do ipPROCESS foram advindos da necessidade de negócio de estruturação do laboratório para trabalhar com mais produtividade, organização e qualidade; representando uma mudança de fase no laboratório LINCS, com seu amadurecimento e expansão.

É importante destacar que antes da execução de todo o trabalho apresentado, a equipe do laboratório, através de diversas discussões abertas, entrou em consenso quanto à necessidade da implantação do processo. Era também consenso que esta é uma mudança necessária, mas que exige maturidade, de modo que a reestruturação organizacional será reavaliada por todos após o término do piloto, quando, de posse dos resultados com as duas formas de trabalho (antiga e reestruturada por processo,), será então decidido qual é a melhor forma de trabalho para o LINCS no contexto atual.

O projeto piloto apresentado continua em curso, sendo prevista a sua finalização para a primeira quinzena de fevereiro. Os resultados parciais obtidos englobam o desenvolvimento de cerca de dois terços do projeto, com a coordenação entre os as áreas de processo criadas, sem a sobrecarga ou super-alocação de recursos humanos, fatos que eram rotineiros quando a expertise era concentrada nos recursos humanos e não na organização. 

Durante a execução do processo de implantação, muitas foram as dificuldades, pontos positivos e lições aprendidas, apresentados na sub-seção seguinte.

4.1. Dificuldades, Aspectos Positivos e Lições Aprendidas

As maiores dificuldades encontradas foram quanto à parte de requisitos, a qual não estava no escopo do projeto de implantação, porém se encontrava muito deficiente e teve que ser re-elaborada. Apesar deste problema já ter sido solucionado, isto acarretou atraso no cronograma e um replanejamento do projeto como um todo, para que este não fosse abortado (devido às demais demandas do laboratório).

Outra dificuldade encontrada foi na parte de comunicação. Isto porque como as equipes eram por projeto, o reporte e solução de problemas eram mais simples e informais, até por conta da proximidade física (baias próximas alocadas para um mesmo projeto). Quando da realização do piloto, as baias próximas passaram a agrupar pessoas de uma mesma área, as quais tiveram que aprender a trabalhar juntas e utilizar os mecanismos de reporte e comunicação definidos para o piloto (intra-equipe e inter-equipes).

Como pontos positivos da implantação até o momento tem-se:

· Aumento na qualidade dos resultados das atividades: com a nova estrutura organizacional, os artefatos produzidos por uma área servem como entrada para as atividades realizadas por outra área (com outros engenheiros e outros perfis); como ocorre entre as áreas de Análise & Projeto e Implementação, por exemplo. Diferentemente do que ocorria anteriormente, quando, normalmente, um artefato era elaborado por um engenheiro e servia de entrada para atividades executadas por este mesmo, sendo que inconsistências, incompletude e outras deficiências não eram detectadas.

· Formalização do conhecimento do projeto: Como se pôde ver no item anterior, o conhecimento dos projetos estava concentrado nas pessoas e não nos  resultados materiais de suas atividades. Assim, quando havia o desligamento de um engenheiro do laboratório, parte do conhecimento sobre o projeto se perdia, e o engenheiro que entrava em seu lugar tinha que ir em busca de um conhecimento que já deveria se encontrar consolidado na organização e ser disponibilizado para ele. Este foi um dos maiores motivadores para este projeto, dado que, em 2007, a taxa de turn over do laboratório foi alta, com a renovação de cerca de 50% da equipe.

· Aumento do auto-conhecimento da equipe: como parte do planejamento do piloto, foram definidos medidas e indicadores de projeto, os quais estão sendo monitorados. Até o presente momento, feedback como o de produtividade e satisfação pessoal estão sendo utilizados para a melhoria do planejamento das atividades e alocação dos recursos humanos. 

4.2. Trabalhos Futuros

Como já foi dito, o presente trabalho se encontra ainda em andamento. Dentre os trabalhos futuros levantados, tem-se:

· A continuidade e fechamento do projeto piloto no laboratório LINCS.

· A análise dos resultados do projeto: com a avaliação do piloto, ressaltando acertos e erros com o uso do ipPROCESS através de reestruturação organizacional por processo.

· O monitoramento do uso do ipPROCESS nos demais projetos do laboratório: garantindo a institucionalização do mesmo.

· A decisão pela equipe de qual estrutura deve ser adotada: ao final da avaliação pós-piloto, a equipe do laboratório decidirá se volta a trabalhar orientada a projetos ou continua com a nova estrutura organizacional e suas áreas de processo.
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Figura � SEQ "Figura" \*Arabic �2�: Processo de treinamento do laboratório LINCS





�Figura � SEQ "Figura" \*Arabic �1�: Etapas para o redesenho de processos, adaptado de              [Rummler,  Brache 1994]








�	IP-core – is an intellectual property hardware module .


�	IP-core – é um módulo de propriedade intelectual de hardware.
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