UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO
CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO PUBLICA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO PUBLICA

CLEBER DE ARAUJO

DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO NO
MINISTERIO PUBLICO FEDERAL: PROBLEMAS E PROPOSTAS DE
SOLUGAO

VITORIA
2017



CLEBER DE ARAUJO

DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO NO
MINISTERIO PUBLICO FEDERAL: PROBLEMAS E PROPOSTAS DE
SOLUGCAO

Dissertacdao apresentada ao Mestrado
Profissional em Gestdao Publica do
Programa de Pdés-Graduagdo em Gestéo
Publica da Universidade Federal do
Espirito Santo, como requisito parcial para
a obtencgao do titulo de Mestre em Gestao
Publica.

Orientador: Prof. Dr. Rogério Zanon da
Silveira

VITORIA
2017



Dados Internacionais de Catalogagao-na-publicacao (CIP)

(Biblioteca Central da Universidade Federal do Espirito Santo, ES, Brasil)

Perla Rodrigues Lébo — CRB-6 ES-000527/0

A663d

Araujo, Cleber de, 1968-

Desenvolvimento de sistemas de informacgao no Ministério
Publico Federal : problemas e propostas de solucao / Cleber de
Araujo. — 2017.

115 1. @il

Orientador: Rogério Zanon da Silveira.

Dissertacao (Mestrado Profissional em Gestao Publica) —
Universidade Federal do Espirito Santo, Centro de Ciéncias
Juridicas e Econdmicas.

1. Sistemas de informacao gerencial. 2. Software -
Desenvolvimento. 3. Gerenciamento de processos de negocios
(BPM). I. Silveira, Rogério Zanon da, 1963-. Il. Universidade
Federal do Espirito Santo. Centro de Ciéncias Juridicas e
Econdmicas. Ill. Titulo.

CDU: 35




CLEBER DE ARAUJO

DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO NO
MINISTERIO PUBLICO FEDERAL: PROBLEMAS E PROPOSTAS DE
SOLUCAO

Dissertacdo apresentado ac Mestrado
Profissional em Gestdo Pudblica do
Programa de Pés-Graduagdo em Gestéo
Publica da Universidade Federal do
Espirito Santo, como requisito parcial para
a obtencao do titulo de Mestre em Gestéo
Publica.

Aprovado em 25 de setembro de 2017.

COMISSAO EXAMINADORA

AL

Prof. Dr. Rogério Zanon da Silveira
Universidade Federal do Es

Prof. Dr. H‘rison Luiz
Univers rlIJ:l Elpnirilo Santo

Prof. Dr. Ric.ardoi de Almldu Falbo
Universidade Federal do Espirito Santo



A lenda que diz que o avestruz, para se esconder de predadores, esconde a cabega
em buracos. Na verdade, ao colocar sua cabega proximo ao chéo ele escuta melhor
a aproximagéao do perigo, bem como aumenta a sua camuflagem

(MUNDO ESTRANHO, 2016).



A minha esposa Vanessa, pelo incentivo e pelas

grandes ideias que viabilizaram meu mestrado.

Ao meu filho Henrique, pelo companheirismo

e solidariedade de todos os momentos.

A minha mée Ercila, por estar sempre

torcendo pelo meu sucesso.



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela sua infinita misericordia, nos oportunizando a evolugdo através da

reencarnacao.

Ao meu orientador, Prof. Dr. Rogério Zanon da Silveira, por sua paciéncia,

comprometimento e zelo pela qualidade deste trabalho.

A professora Dra. Marilene Olivier Ferreira de Oliveira, pelas parcerias nos diversos
artigos e trabalhos desenvolvidos, separando ainda espago, em sua valiosa agenda,

para compor a banca da minha dissertagao.

Aos professores Dr. Marison Luiz Soares e Dr. Ricardo de Almeida Falbo, por
aceitarem prontamente o convite para a banca da dissertagao, enriquecendo este
trabalho com seus profundos conhecimentos e experiéncias nas respectivas areas

de atuacio.

A minha esposa Vanessa e aos tios Elson e Silvio, pelas horas que dedicaram as

revisdoes dos meus trabalhos.

Aos colegas de trabalho Sandra Verdnica, Vania Boklis, Eliana Brancalion, Bruno
Cotrim e Tiago Moronte, pela enorme gentileza em participarem no fornecimento dos

dados e informacdes técnicas que subsidiaram toda a dissertagao.

Ao Secretario de Tecnologia da Informagédo e Comunicagdo, Mauro Sobrinho e a
Secretaria Adjunta, Luciana Tannus, pelas inUmeras conquistas para a Tecnologia
da Informacédo e Comunicagao do Ministério Publico Federal e mais particularmente

pela viabilizagdo dos Centros de Exceléncia.

Aos colegas do mestrado, pelo ambiente de harmonia e companheirismo durante o

curso.

A equipe do Programa de Pés-graduacdo em Gestdo Publica, pelo profissionalismo

e cordialidade no trato diario.



RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo geral a compreensdo de aspectos humanos,
culturais e politicos, preponderantes e dificultadores nos processos de
desenvolvimento de Sistemas de Informagado (Sl) no Ministério Publico Federal
(MPF), tendo como objetivos especificos o mapeamento dos problemas que podem
gerar perda de produtividade e eficacia no desenvolvimento de SI, a sua
categorizagao, a identificacdo de problemas raizes e a proposi¢cao de acdes para
melhorias no processo. O estudo pretendeu gerar novas perspectivas quanto ao
desenvolvimento de software com mais qualidade para o MPF e instituicbes publicas
que tenham caracteristicas semelhantes. O instrumento utilizado para as obtencdes
de dados e informagdes foi a conversacdo com especialistas. Neste trabalho foi
adotada uma abordagem qualitativa, em fungao dos participantes se mostrarem
ativos e cada objeto de pesquisa ter sido tratado de forma diferenciada, a partir de
delineamento, obtencdo e transcricdo de dados e informagdes, bem como de
planejamento, para realizacdo da analise e proposicdo de melhorias. Por ter
expectativa de aplicagao pratica dos resultados encontrados, a partir de referéncias
tedricas e técnicas, tem-se, nesta pesquisa, a dimensido aplicada. Em fungcdo da
maneira pela qual a informacéo foi investigada, trata-se de uma pesquisa-agéao, uma
vez que o pesquisador atuou de forma ciclica, nas tarefas de planejamento, registro
e avaliacdo de resultados, até alcancar os resultados desejados. A partir das
transcricbes das conversagoes, as informagdes foram interpretadas com base na
técnica de analise de conteudo, buscando a representatividade, a homogeneidade, a
pertinéncia e a exclusividade. A seguir, foram apresentadas sugestdes para
implementagdo de melhorias, com propostas de priorizagdo das agdes e as
restricdbes do presente trabalho com sugestdes para novas pesquisas. Ao final,
obteve-se 0 seguinte produto técnico aplicado: Processo para estabelecimento de
novos padrées na area de desenvolvimento de Sistemas de Informagdo no
Ministério Publico Federal, cujo conteudo o insere na linha de pesquisa Gestdo de

Operacdes no Setor Publico.

Palavras chave: Sistemas de Informacédo Gerencial;, Software — Desenvolvimento;

Gerenciamento de processos de negdécios (BPM).



ABSTRACT

This research intended to understand the human, cultural and political aspects,
preponderant and difficult in the Information Systems (IS) development processes in
the Ministério Publico Federal (MPF), with the specific objectives of mapping the
problems that can cause loss of productivity and effectiveness in IS development, its
categorization, the identification of root problems and the proposition of actions for
improvements in the process. The study aimed to generate new perspectives
regarding the development of software with better quality for MPF and public
institutions that have similar characteristics. Conversation with specialists was the
instrument used to obtain data and information. Qualitative approach was adopted in
this work, because the participants showed themselves active and each research
object was treated in a differentiated way, from the design, obtaining and transcribing
of data and information, as well as planning, for the accomplishment of the analysis
and proposing improvements. Because of the expectation of practical application of
found results, from theoretical and technical references, the applied dimension is
studied. Due to the way in which the information was investigated, it is an action-
research, since the researcher acted in a cyclical way, in the tasks of planning,
recording and evaluating results, until the desired results are achieved. From the
transcripts of the talks, the information was interpreted based on the technique of
content analysis, seeking representativeness, homogeneity, relevance and
exclusivity. After, suggestions for improvement were presented, with proposals for
prioritizing actions and restrictions of the present study with suggestions for new
research. At the end, the following applied technical product was obtained:
Process for standards establishment in Information Systems development from
Ministério Publico Federal, whose content is inserted in Management of Operations

in the Public Sector research line.

Keywords: Information Systems; Software Development; Business Process
Management (BPM).
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1 APRESENTAGAO

As Ultimas décadas foram marcadas por intensas transformag¢des na sociedade
brasileira e mundial, fruto de evolugbes tecnoldgicas, culturais e legais, que
passaram a exigir das instituicbes atengcdo as questées que até entdo ndo eram
priorizadas por gestores, como sustentabilidade e acessibilidade, além de sinalizar
para a necessidade de modernizacédo, em funcdo do aumento da competitividade do
mercado, consequéncia direta da globalizagdo de economias. Tais questbes
exigiram investimentos em capacitagdo, infraestrutura, melhoria de processos,
tecnologia da informagao e, mais especificamente, em sistemas de informacéao (SI),
uma vez que Sl funciona, no mundo moderno, como a “espinha dorsal’ que da a

sustentagao a gestao institucional.

Ressalvadas as diferengas, 6rgaos publicos também tiveram que se adaptar aos
novos tempos, atuando na melhoria de seus servigos, visando cumprir com
exceléncia suas finalidades institucionais. Para tanto, diversas instituicbes tiveram
que voltar o olhar para si, estabelecendo formalmente seus principios, missao, visdo

de futuro, e realizando planejamento estratégico.

Nas organizacgdes, repensar atuagao e promover saltos qualitativos, normalmente
passam pela formalizacdo e implantacao de processos de trabalho e investimentos
em projetos, muitos desses relacionados aos Sl que d&o suporte as atividades
operacionais, taticas e estratégicas. Isso faz com que, também as areas de Sl
tivessem que se modernizar, sob pena de ndo conseguirem atender as demandas,

com a qualidade necessaria.

O processo de melhoria continua, no desenvolvimento de Sl, tem sido objeto de
estudos e investimentos, tanto nas instituicbes privadas quanto publicas, com o
objetivo de otimizar recursos e evitar desperdicios e retrabalho, visando apoiar
processos produtivos, com a finalidade de oferecer servigos e gerar produtos com
alta qualidade (MONTONI, 2011; ROCHA et al., 2015). Para alcangar esses
propositos, € necessario ter atencdo a diversos fatores que podem interferir na

producdo de sistemas, como questdes culturais e comportamentais (BADDOO;
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HALL, 2003; ZHU et al., 2016); geograficas (BARDHAN et al., 2013); legais; sociais;
politicas (SILVA, 2011); relacionadas aos processos de trabalho (ZHU et al., 2016);
relacionadas as estruturas organizacionais rigidamente hierarquizadas (SKRINJAR;
TRKMAN 2013), dentre outras.

Frente a tantas variaveis e desafios, entende-se melhor a opinido de Hall (1998) ao
afirmar que o desenvolvimento de sistema pode ser considerado atividade de risco
e as falhas normalmente sdo associadas as atividades de geréncia e n&o as
técnicas, como poderia se supor. Diante do exposto, e em face da relevancia do
tema, no topico a seguir serdo detalhados o contexto, a problematizagcédo, o

ambiente, os objetivos geral e especificos, a justificativa e a relevancia da pesquisa.

1.1 O CONTEXTO E O PROBLEMA

O Ministério Publico do Brasil, conforme ilustrado na Figura 1, € composto pelo
Ministério Publico da Unido (MPU) e os Ministérios Publicos Estaduais. Possui
autonomia na estrutura do Estado, ndo estando vinculado a qualquer um dos trés
poderes, tendo previstas, na Constituicdo Federal de 1988, as garantias de néao
extingdo e de nao ter suas atribuigdes repassadas para outras instituicdes, além de

orcamento e gestao proprios e autonomia funcional.

Figura 1 - Estrutura do Ministério Publico Brasileiro

MPB

Ministério Pablico

Brasileiro

MPU MPE

Ministério Pablico
Estadual

MPDFT inictéri
Minmrll::puﬂ:ﬂmm Alnistieic PoEHen } [ 26 Ministérios }

Ministério Pablico
da Uniao

| Ramos do MPU

[ MPT
Ministiério Poblics

e da Distrite Federal Piblicos Estaduais
& Territirios

dio Trabalho

Fonte: MPF (2015)
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O MPU é subdividido em Ministério Publico Federal (MPF), Ministério Publico do
Trabalho (MPT), Ministério Publico Militar (MPM) e Ministério Publico do Distrito
Federal e Territorios (MPDFT). O Procurador-Geral da Republica acumulas as
chefias do MPU e MPF, sendo a sede administrativa do MPF na Procuradoria Geral

da Republica, situada em Brasilia.

Na area de Tecnologia da Informagdao e Comunicacao (TIC) do MPF, diversos sao
os desafios para que o desenvolvimento de S| maximize sua capacidade de entrega
de produtos com a qualidade demandada, em virtude das peculiaridades da
instituicdo, como possuir abrangéncia nacional, ter equipes lotadas nos Estados da
Federagado e Distrito Federal (DF), manter estrutura com geréncias verticalmente

hierarquizadas, ter recente viés de controles horizontalizados, dentre outros.

A problematizagao deste estudo se insere no processo de desenvolvimento de Sl
no MPF, que nos ultimos vinte anos sofreu diversas transformagdes. Inicialmente,
na década de 1990, teve como caracteristica principal a producdo de sistemas
monousuarios de pequeno porte. Na década seguinte, a partir da implantagéo de
rede local nas unidades e contratacdo de rede nacional privada de Internet
(extranet), os sistemas foram tomando proporgbes maiores (sistemas
departamentais). Ocorreram também, nessa época, iniciativas no sentido de
compartilhamento e otimizacédo de recursos, por meio de distribuicdo de copias dos
produtos, bem como algumas agdes para prevengao e diminuicdo de redundancia
no desenvolvimento de sistemas nas unidades. Porém, somente nos ultimos dez
anos, impulsionados principalmente pelo primeiro Planejamento Estratégico da
Instituicdo (PEI), as equipes passaram a desenvolver efetivamente sistemas
corporativos, em estruturas centralizadas, com atencdo a sustentabilidade, a
acessibilidade e a responsividade, observando requisitos legais e visando a

maximizagao dos recursos existentes.

Ao longo dos anos, observou-se também modificagbes consideraveis nas estruturas
das equipes de desenvolvimento de sistemas, acentuadas apds a publicagdo do
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagdo (PETI), fruto de

desdobramento do PEI, a partir do qual foram criadas quatro novas areas de
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desenvolvimento de sistemas, chamadas Centros de Exceléncia (CE), duas criadas
em dezembro de 2014 e outras duas em dezembro de 2015, passando a totalizar
seis areas de desenvolvimento de sistemas no MPF, uma vez que se somaram as

duas subsecretarias ja existentes.

Figura 2 - Estados que compdem os Centros de Exceléncia

- RR AP

. Centro de Exceléncia 01

Centro de Exceléncia 02
. Centro de Exceléncia 03 r . sc

Centro de Exceléncia 04 4 y
| A ms

Fonte: Elaboragéo propria

Os CEs, conforme Figura 2, foram planejados para atuar de forma horizontalizada,
com equipes distribuidas em diversas unidades da federagao, diferentemente das
subsecretarias de desenvolvimento de sistemas, que atuam com equipes
localizadas exclusivamente na PGR. As seis areas citadas respondem, atualmente,
por todo o desenvolvimento e sustentacdo de Sl, em nivel nacional, no MPF, com
subordinacao a Secretaria de Tecnologia da Informacédo e Comunicagao (STIC), em

Brasilia.

Tais questdes motivaram o estudo do tema desta pesquisa - problemas no

desenvolvimento de Sl - entendidos como os fatores que impactam negativamente
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na qualidade dos produtos gerados. O problema de pesquisa estd assim definido:

Que fatores mais impactam o desenvolvimento de S| na Administragdo Publica?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa foi compreender aspectos humanos, culturais e
politicos, preponderantes e dificultadores nos processos de desenvolvimento de Sl
no MPF, tendo como objetivos especificos: a) Mapear os problemas que podem
gerar perda de produtividade e eficacia no desenvolvimento de Sl; b) Categorizar os
problemas mapeados; c) Elencar os problemas raizes; d) Propor ag¢des para
resolugdo dos problemas encontrados; e) Propor priorizagdo na resolugao dos

problemas encontrados.

1.3 JUSTIFICATIVA

A unidade pesquisada foi a area de desenvolvimento de Sl do MPF. O interesse € a
escolha do tema e do problema de pesquisa residem no fato de o autor ser servidor
do MPF e coordenador de uma das areas responsaveis pelo desenvolvimento de Si
na instituicdo pesquisada, possuir facil acesso aos demais sujeitos da pesquisa, via
telefone, mensagem eletrdnica, e-mail ou videoconferéncia, possuir disponibilidade
para reunides presenciais e por videoconferéncia, ter interesse profissional na
pesquisa e de ser induzido também pelo interesse da prépria administracdo da

instituicdo, quanto a aplicabilidade dos resultados esperados.

A relevancia e o que também da justificativa a pesquisa &€ mapear os problemas que
podem gerar perda de produtividade e eficacia na area de desenvolvimento de Sl
no MPF, instituicdo que possui papel relevante na fiscalizagao e defesa dos direitos
coletivos da sociedade brasileira. Em funcdo da instituicdo possuir atuacao
nacional, com tradicdo em geréncia verticalizada, mas com recente viés em
geréncia horizontalizada de equipes nos estados, mais especificamente, a partir da

elaboragdo do seu primeiro planejamento estratégico, o estudo pode gerar novas
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perspectivas quanto ao desenvolvimento de software com mais qualidade para o

MPF e instituigcbes publicas que tenham caracteristicas semelhantes.
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2 METODOS E MATERIAIS

Ao se tratar da area de TIC, ha tendéncia natural de se pensar em manuais,
normas, formalizacbes e demais questdes técnicas envolvidas nas solucbes de
problemas, porém a Engenharia de Software, ciéncia que sustenta o tema central
deste trabalho, pode ser considerada como o conjunto de atividades com
abordagens sociais que utilizam praticas técnicas e ndo o contrario, como poderia
se supor (SHARP; ROBINSON, 2005). Isso faz com que métodos quantitativos
normalmente ndo sejam suficientes para contemplar toda a complexidade inerente
aos estudos da area, sendo a pesquisa qualitativa, na maioria das vezes, a escolha
mais apropriada (SEAMAN, 1999; SCHOTS, 2010).

Diferentemente das pesquisas quantitativas, que abordam caracteristicas gerais,
possuem foco em coleta de dados e no objeto de estudo, buscando ao final a
generalizagao, utilizam-se normalmente de estatisticas para a exibigdo dos
resultados encontrados (GUNTHER, 2006), além dos sujeitos da pesquisa serem
passivos, neste trabalho os participantes se mostraram ativos, cada objeto de
pesquisa foi tratado de forma diferenciada, a partir de delineamento, obtencéo e
transcricdo de dados e informagdes, bem como de planejamento, para realizagao
da analise. Consonante com esse entendimento, nesta pesquisa foi adotada uma

abordagem qualitativa.

Em relagdo a natureza, enquanto a pesquisa basica tem por objetivo gerar
conhecimento sem a previsdo de aplicagbes praticas (GIL, 2008), este trabalho foi
focado justamente em resolugé&o de problemas no desenvolvimento de sistemas no
MPF, categorizagdo, priorizagdo e proposigao de melhorias, com expectativa de
aplicagao pratica dos resultados encontrados, a partir de referéncias tedricas e
técnicas. Apesar de Thiollent (2000) destacar a dificuldade em definir os limites
onde uma termina e outra se inicia, neste caso, embora haja um capitulo especifico
para a fundamentacéao tedrica, todo o campo foi permeado por construtos, conceitos
e procedimentos aplicados diretamente no ambiente organizacional, foco do estudo,

portanto tem-se, nesta pesquisa, a dimensao aplicada.
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Quanto a maneira pela qual a informacéo foi investigada, trata-se de uma pesquisa-
acao, uma vez que o pesquisador atuou de forma ciclica (Figura 3), nas tarefas de
planejamento, registro e avaliacdo de resultados, até alcancar os resultados
desejados (THIOLLENT, 2000). A pesquisa se iniciou com a identificagcdo dos
problemas, passando a seguir para o levantamento dos dados relacionados as
questbes, por meio de técnicas diversas, como entrevistas, questionarios,
levantamento documental, etc. De posse dos dados e informacgoes, iniciou-se o
processo de categorizagdo, priorizagdo e proposicdo de solugbes para o0s
problemas, passando-se a seguir para a implementagdo de agdes, visando gerar

mudangas e melhorias no ambiente pesquisado.

O instrumento utilizado para as obtenc¢des de dados e informagdes na pesquisa foi
a conversagao com especialistas (BURKE, 1995; GIL, 1999), que ocorreram em
diversas ocasides, on the job, sem um roteiro delineado de maneira formal, mas
com dominio das estruturas sequenciais dos processos, objeto de analise. Os
norteadores dessas conversacdes foram os problemas em si, a partir dos quais se
buscou a compreensdo dos participantes em relacdo aos aspectos culturais e
comportamentais. Dessa forma, fugiu-se um pouco ao procedimento padrdao de uma
entrevista semiestruturada, onde, segundo Gil (2008), o pesquisador se utiliza de

roteiro com questdes semiestruturadas e inter-relacionadas para guiar a entrevista.

Optou-se pela conversagao, devido ao fato de haver diferentes procedimentos
técnicos ao longo do processo estudado, exigindo questionamentos especificos. As
coletas de dados e informacdes se deram de maneira ciclica, dentro do fluxo

apresentado na Figura 3, por ser um processo de avaliagbes recorrentes.

As conversagbes ocorreram com base em entrevistas por pautas (GIL, 2008). As
questdes e temas foram assim definidas: Quanto ao desenvolvimento de sistemas
de informagao na instituigdo, quais problemas vocé identifica e considera relevante
em relacdo: a) Ao fluxo de atendimento de demanda; b) Ao tempo de aprovagao de
demanda; c) Ao fator humano envolvido no processo de solicitacdo/aprovacéo; d) A

equipe de desenvolvimento de sistemas; e) Aos prazos de atendimento; f) A
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qualidade dos produtos entregues; g) A comunicagao realizada durante o processo;

h) Aos demais fatores que julgar relevantes.

Figura 3 - Atuacao ciclica da pesquisa-agao

Planejamento Registro

Resultado

Avaliacéo
Fonte: Elaboragao propria

Foram definidos, como sujeitos desta pesquisa, 0s responsaveis pelo
desenvolvimento de Sl na instituicdo, por lidarem diretamente com os processos em
questado. Tais profissionais foram identificados por pseudénimos, a fim de preservar
suas privacidades, quais sejam: Maria, Joana, Alice, Marcos, Paulo e Rogerio. A
conversagao se deu por meio de reunides face a face e por videoconferéncias
previamente agendadas. Em busca da qualidade na obtencdo de dados e
informagbes, os encontros foram gravados, mediante autorizagdo prévia dos

participantes, e posteriormente transcritas.

Escolhidos os participantes da pesquisa, foi definido com eles o cronograma das
reunides. Em virtude de disponibilidade orcamentaria no MPF, foi possivel a
realizacdo do primeiro encontro presencial, ja no més de agosto/2016, quando
foram realizados trés dias de conversagdes. Durante a condugao das conversacoes,
permitiu-se maior liberdade aos entrevistados, porém com atencdo para nao
distanciar do foco dos assuntos a serem abordados. Para isso, foram necessarias
intervengdes do pesquisador, feitas com cautela para ndo comprometerem a

espontaneidade da conversa. Como desdobramento de tal encontro, foram
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agendadas e realizadas mais duas reunides por videoconferéncia, no més de

setembro/2016, para levantamento de pontos que ficaram pendentes.

A partir das transcrigdes das conversacgdes, as informacgdes foram interpretadas
com base na técnica de andlise de conteudo. Procedeu-se a analise, utilizando-se,
para tanto, de procedimentos objetivos e sistematicos de descricdo do conteudo
(BARDIN, 1977). Buscou-se nado s6 o sentido, mas também a significacdo das
mensagens. Para realizar a analise, estabeleceu-se como etapas a pré-analise, a
exploragéo do material levantado e o tratamento de resultados (BARDIN, 1977). Na
pré-analise, foram realizadas as primeiras leituras do material, com fins de
elaboragao dos objetivos, hipoteses e indicadores, que nortearam os demais passos
(LINDA; KAREN, 1999). Nessa fase, foram transcritas as entrevistas, sem omissao
de detalhes, buscando a representatividade do conteudo pesquisado, assim como a

homogeneidade, a pertinéncia e a exclusividade.

Na etapa de exploragdo do material levantado, foram escolhidas as categorias para
codificagdo dos blocos de texto (ou palavras ou expressdes). Durante o processo,
houve um refinamento das categorias. Na terceira etapa foi feita a analise de
conteudo, observando-se a relagao entre os dados, informagdes e a fundamentagao

tedrica da pesquisa, visando encontrar as mensagens subliminares.

A partir do material levantado, foram programadas a¢des no sentido de elaboracgao,
proposicao e implementacdo de melhorias para minimizar/resolver os problemas
apontados. Para subsidiar a priorizacdo das agoes, utilizou-se de cruzamento das
informagées, a partir da utilizacdo da ferramentas Arvore da Realidade Atual (ARA)
e Matriz Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (GUT). Com isso, teve-se perspectivas

diferentes quanto a priorizagdo dos problemas encontrados.

A Arvore de Realidade Atual (ARA)é uma ferramenta que se propde a explicitar
a situacdo atual da instituicdo, sob o foco de "o que deve ser mudado". A
composi¢cao do nome da ARA se da em virtude do relacionamentos do tipo pai e

filho, se assemelhando a uma "arvore", e os termos "realidade atual", por explicitar



26

a percepgao das pessoas em determinado periodo de tempo (SCOGGIN;
SEGELHORST,; REID, 2003).

A ARA é utilizada para auxiliar na identificacdo de cada efeito indesejavel (El) ou
problema e sua causa (COX; SPENCER, 1998), conforme Figura 4. Lendo a ARA
de baixo para cima, tem-se a raiz (EI-7) dos problemas, com setas indicando os Els
intermediarios (derivados) e assim sucessivamente até que se chegue ao efeito
principal EI-1. A resolugdo de problemas raizes (originarios), em tese, diminui a

possibilidade de ocorréncia de problemas derivados.

Figura 4 - Exemplo de ARA

1-El
Principal

2- EI 3-El 4 El
Intermediario| |Intermediario] |Intermediario

5 - EI 6-El
Intermediario] |Intermediario
—

7 - Causa
Raiz

Fonte: Costa (2010)

Quanto a matriz Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (GUT), tal ferramenta é utilizada
para auxiliar na priorizagéo de problemas atraves de atribuicdo de peso a cada item
encontrado (PETROCCHI, 1998), segundo as trés perspectivas (gravidade,
urgéncia e tendéncia), conforme Quadro 1. Ao final, os pesos de cada problema sao

somados, estabelecendo-se assim a prioridade, da maior pontuagao para a menor.



Quadro 1 - Descrigdo da Matriz Gravidade, Urgéncia e Tendéncia
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Valor |Gravidade

Urgéncia

Tendéncia

Extremamente grave

Acéao imediata

Piorar rapidamente

5
4 Muito grave Alguma urgéncia Piorar em pouco tempo
3 Grave O mais cedo possivel Piorar em médio prazo

> Pouco Grave

Pode esperar um pouco

Piorar em longo prazo

1 Sem gravidade

Nao tem pressa

Nao piorar

Fonte: Petrocchi (1998)

Apods a utilizacdo das duas ferramentas, foram feitas as consideragdes sobre a
priorizagcdo na resolugdo dos problemas, a partir do cruzamento dos dados
encontrados. Destaca-se que, na proposi¢cao das melhorias, observou-se também
as caracteristicas burocraticas da instituicdo, analisando-se a viabilidade das
sugestbes a serem apresentadas, de forma a n&o gerar expectativas

desproporcionais quanto a sua aplicabilidade.

Passou-se, a seguir, da fase de obtencado de dados e informagdes a interpretagao,
para que novo ciclo de planejamento, atuagdo e avaliacdo de resultados fosse
executado, obtendo-se os resultados apds repeticido de trés ciclos. Entao,
elaborou-se o relatério parcial que, depois de revisto, foi convertido em relatorio final

de pesquisa, que constitui esta dissertacao de mestrado.

O referencial tedrico, que sustenta toda a pesquisa, foi proveniente de publicacdes
disponiveis em bases de periddicos, teses e dissertacdes da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Fundagao vinculada ao
Ministério da Educacdo (MEC) do Brasil, da Biblioteca Central da Universidade
Federal do Espirito Santo e do site Google Académico, além de livros de autores

reconhecidos sobre o tema de estudo.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Observa-se, no século XXI, que a globalizacdo das economias e a massificacdo do
uso da tecnologia da informacédo trouxe diversas facilidades ao ser humano, mas
por outro lado impbs condigdes de sobrevivéncia as instituicbes, como, por
exemplo, a necessidade do uso de Sl para apoiar os processos produtivos. Ocorre
que nem sempre o investimento em Tl produz os resultados esperados, por
exemplo, quando se decide por desenvolver sistemas com mapeamento deficiente
(ou inexistente) dos processos de trabalho, obtendo-se, ndo raramente, a desordem
informatizada (BALDAM et al., 2014).

Varios fatores influenciam o processo de desenvolvimento de sistemas e a nao
observancia deles pode significar grandes perdas de recursos e por vezes a
faléncia de organizagdes. Mesmo em instituicbes publicas, onde a figura da faléncia
normalmente ndo se aplica, os problemas causados por projetos de sistemas mal
elaborados e/ou gerenciados, podem gerar impactos desastrosos. Diante disso, o
processo de melhoria continua no desenvolvimento de Sl tem sido objeto de
estudos e investimentos, tanto das instituicbes privadas quanto publicas, como
forma de otimizar recursos, evitar desperdicios e retrabalho, visando apoiar
processos produtivos para oferecer servigos e gerar produtos com alta qualidade
(MONTONI, 2011; ROCHA et al., 2015).

Muitas sé&o as questdes a serem observadas e gerenciadas. A gama de alternativas
disponiveis as equipes de desenvolvimento de sistemas, tais como metodologias
(ZHU et al., 2016), infraestrutura de hardware e software, bem como a caracteristica
criativa do profissional da area (BADDOO; HALL, 2003; ZHU et al., 2016),
encaradas como oportunidades, via de regra, aumentam o risco de fracasso em

desenvolvimento dos produtos.

Portanto, para mitigar os problemas no desenvolvimento de sistemas, ha de se
considerar n&o so6 o processo de desenvolvimento do produto, mas todo o processo,
desde a demanda inicial, passando pela analise de viabilidade, aderéncia ao

planejamento estratégico (quando houver), etc., até a fase de concepg¢do do
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produto, treinamento, implantagao e suporte pds-implantagédo (PMI, 2008). Diversas
abordagens quanto aos problemas inerentes aos processos de desenvolvimento de
sistemas sdo objetos de estudo da comunidade cientifica, conforme veremos a

seqguir.

3.1 PROCESSOS DE NEGOCIO E SISTEMAS DE INFORMAGCAO NAS
INSTITUICOES

Conforme relatado anteriormente, no século atual, a informacéo passou a ter cada
vez mais valor estratégico para as instituicdes. Isso pode ser ilustrado pelo estudo
de Wiewiora e outros (2013) que atribui valor competitivo ao conhecimento
adquirido e compartilhado, especialmente o gerado de forma padronizada, a partir
de otimizagdo de servigcos, sendo inclusive considerada por Costa (2015) como

“capital ativo” das instituigdes.

A gestao do fator humano nas instituicdes, por vezes, € de maior complexidade que
as realizadas em questdes técnicas, razdo pela qual Peng e outros (2016) citam
diversos impactos positivos resultantes da integragdo da tecnologia da informagao
com a cultura organizacional, como fundamental para determinar o sucesso das

instituicdes.

Diferentemente da producdo de bens materiais, onde alterar os processos
produtivos costuma ser tarefa complexa, devido principalmente a dependéncia de
equipamentos e maquinas utilizados em linhas de producdo, as disfungdes
ocorridas em processo de desenvolvimento de S| tendem a ser bem mais
frequentes, ocasionando por vezes aumento de custos e, ndo raramente, atrasos
significativos em cronogramas de entrega dos produtos, impactando diretamente na
qualidade e na satisfacdo do servigco prestado (SAVOLAINEN et al., 2012). Assim,
ha que se destacar a importancia do mapeamento de processos nas instituicoes,
corroborado por Costa (2015) que cita o Business Process Management (BPM)
como importante ferramenta para construgcdo/retengdo do conhecimento

institucional.
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Quanto as questbes de produtividade, Bae e outros (2014) alertam sobre as
diferencas existentes entre processos relacionados a servicos e a produtos,
destacando que otimizagdes aplicadas ao segundo normalmente n&o se aplicam ao
primeiro. Enquanto Hsieh e Lin (2014) analisam e propdéem novos métodos para
controle dos fluxos de trabalho, a integragéo entre geréncia de Tl e BPM é estudada
por Rahimi e outros (2016), sendo entdo proposta metodologia para minimizar as

lacunas existentes entre as duas.

Na sua pesquisa, Costa (2014) aponta deficiéncia na formagdo académica de
profissionais de Tl, no que diz respeito aos conceitos de BPM, citando ainda que as
praticas corretas contribuem para melhoria na qualidade dos produtos
desenvolvidos. Contudo, ressalta que nem tudo pode ser processualizado nas
instituicbes. Reforgando tal ideia, Baldam e outros (2014) alertam para a
importancia da distingdo correta entre projetos, processos e operagdes, definindo
entao projeto como algo que tem inicio e fim bem definido, processo como algo que
possui repeticdo (um projeto que se repete sera melhor classificado como

processo), sendo ambos compostos de tarefas (operagoes).

Para que se produza software com qualidade, € de suma importancia a
compreensao do seu processo de desenvolvimento, razdo pela qual Falbo (2005)
categoriza, conforme Figura 5, as atividades envolvidas como: a) De

desenvolvimento; b) De geréncia do projeto; c) De garantia da qualidade.

Figura 5 - Atividades do processo de software

Atividades de Geréncia

vy v vy

Atividades de Desenvolvimento

Prres

Atividades de Garantia da Qualidade

> Produto de
Software

Fonte: Adaptado de Falbo (2005)
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3.2 CICLO DE VIDA DE SISTEMA DE INFORMACAO

Pode-se comparar a engenharia de software com a engenharia civil, na medida em
que os projetos costumam ter dimensbes variadas e, em cada caso, ha
metodologias mais adequadas a serem utilizadas. A fim de ilustrar a semelhancga,
observa-se que, em pequenas construgdes, o auxilio de croqui pode ser suficiente
para guiar o processo, enquanto que empreitadas mais complexas exigem o
formalismo estabelecido em projetos, visando minimizar riscos de insucessos
(FALBO, 2005).

As fases necessarias ao desenvolvimento de Sl, comumente chamadas de ciclo de
vida, vao desde a concepcéo até a "morte" ou desligamento do produto e tem por
objetivo principal a segmentagdo do processo, de forma a permitir a validagdo das
etapas e aferigcdo de sua conformidade com os requisitos estabelecidos, em fungao
dos métodos aplicados (KIOSKEA, 2011). Tais etapas, suas subdivisbes e os
artefatos envolvidos no desenvolvimento de Sl, tém como principal objetivo a
melhoraria do controle do processo de software (FALBO, 2005). O pesquisador cita
que diversos sao os ciclos de vida disponiveis para S|, podendo-se categorizar

como: a) Sequencial; b) Incremental; ¢) Evolutivo; d) Prototipacao.

No ciclo sequencial, o modelo Cascata, ilustrado na Figura 6, € o mais conhecido e
muito utilizado, tendo por caracteristicas a rigidez e a burocracia, com limites de
subprocessos bem definidos, facilitando entdo os pontos de controle. Nesse
modelo, as etapas de levantamento de requisito e analise devem ser muito bem
elaboradas, a fim de que se tenha assertividade na entrega do produto. Cada etapa
do ciclo sé se inicia quando a anterior € concluida, documentada e aprovada pelo
cliente (FALBO, 2005).

A principal vantagem do modelo é a facilidade de gestdo, uma vez que se supde
que os requisitos serdo fixos (ndo mudardo) durante a execugdo. Uma das
desvantagens do modelo é que a entrega so6 é feita no final do processo, havendo
portanto baixa visibilidade do resultado, por parte do demandante, sendo indicada a

sua utilizagao para projetos menores (PAULA FILHO, 2003).
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O modelo recebe esse nome devido o fluxo se assemelhar a uma cascata, seguindo
da esquerda para direita, de cima para baixo. Apesar disso, alguns autores
representam no modelo setas de retorno de fases posteriores para fases anteriores.
Porém, tais alteragdes no fluxo (retorno de fases) sdo consideradas muito custosas

(FALBO, 2005), razéo pela qual o modelo da Figura 6 € o mais utilizado.

Figura 6 - Modelo de ciclo de vida Cascata

Requisitos T
Analise h

Projeto T
Implementacéao T
Testes T

‘ Implantagao ‘

Fonte: Adaptado de Falbo (2005)

No modelo em V, conforme Figura 7, segue-se da anadlise e especificagdo de
requisitos até a implementacéao, fazendo a seguir o caminho contrario na execugao
dos testes. Para isso, utilizam-se os testes de unidade e integracao para aferir a
implementagéo (o programa) e o projeto, passando para os testes de sistema onde
sdo validados o projeto de arquitetura. Ao final, o teste de aceitagao, feito pelos

usuarios, para verificar a analise e os requisitos do sistema (FALBO, 2005).

Figura 7 - Modelo de ciclo de vida em V

Analise e Especificacdo | g ‘ Teste de Aceitacdo
de Requisitos | (entrega e aceitacéo)
"
\\‘ Projeto de Arquitetura }4 Teste de Sistema
\ , Testes de Unidade —
Projeto Detalhado e Integragéo

\ Implementac&o ‘/

Fonte: Adaptado de Falbo (2005)
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Por outro lado, em relagdo ao modelo cascata onde os requisitos séo rigidos, neste
modelo ha aumento da complexidade na geréncia do projeto, uma vez que se deve
planejar para que cada entrega seja consistente e utilizavel, sem dependéncia do
proximo ciclo. O modelo incremental, ilustrado na Figura 8, € mais indicado para

sistemas maiores e cada ciclo se assemelha ao modelo cascata (FALBO, 2005).

Figura 8 - Modelo de ciclo de vida Incremental

Requisitos Requisitos

Andlise Andlise

Lp Projeto L» Projeto
Lp Implementacéo Lp Implementagéo
\_»{ Testes L» Testes
\_,I Implantagéo \_» Implantacéo

Fonte: Adaptado de Falbo (2005)

No modelo evolutivo em Espiral, conforme Figura 9, ha quatro fases que se repetem
em varios ciclos, visando o aprimoramento do produto a cada nova rodada. O
modelo difere dos demais por contemplar, na fase de analise, a avaliacdo de riscos
(PRESSMAN, 1995).

Figura 9 - Modelo de ciclo de vida Espiral

Analise

Especificacao de

Requisitos Projeto

Implementacdo

Entrega e
Implantacdo

Testes

Fonte: Falbo (2005)
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Observa-se que, nos primeiros ciclos algumas atividades podem nao ser
executadas, podendo, por exemplo, serem desenvolvidos protétipos, que terdo suas
implementacgdes feitas em rodadas posteriores. Em cada ciclo, os feedbacks dos
demandantes devem ser levados em consideracdo, o que pode aumentar os riscos
das atividades de geréncia do projeto (FALBO, 2005).

Ja o modelo de prototipacao, ilustrado na Figura 10, possui por caracteristica o
melhor detalhamento e especificagdo de requisitos, além de permitir que algumas
partes do protétipo possam ser utilizadas no desenvolvimento do produto final,
dependendo das ferramentas utilizadas (FALBO, 2005).

O objetivo da prototipacdo € aumentar a compreensao dos requisitos, fazendo com
que o cliente tenha maior percepcdo do valor. Além disso, em funcdo do
detalhamento do protétipo, auxiliam a assertividade da entrega. Tem como fator
negativo o maior custo em sua elaboragdo, o que pode impactar no prazo de

entrega, caso nao seja controlado (FALBO, 2005).

Figura 10 - Modelo de ciclo de vida Prototipagao

-~

Andélise ‘4—‘
\—p Projeto

v v L‘ .

Prototipacao ‘

Requisitos

P L.

-~

plementacéao 47
\—b Testes 4—‘

p Implantagao ‘
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Fonte: Adaptado de Falbo (2005)

incremental, com ciclos de desenvolvimento curtos (de até 90 dias), onde equipes
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distintas atuam em paralelo para uma unica entrega, conforme Figura 11 (FALBO,
2005).

Figura 11 - Modelo RAD.
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Fonte: Adaptado de Falbo (2005)

Os ciclos de vida de software sao fundamentais no processo de desenvolvimento de
sistemas, por possuirem as atividades basicas e suas correlagdes, porém néo sao
suficientes para contemplar todas as etapas de desenvolvimento de sistemas,
sendo necessaria a utilizacdo de outros processos, como de geréncia de projetos e
de controle de qualidade (FALBO, 2005).

3.3 QUALIDADE NO PROCESSO DE SOFTWARE

Da década de 1920 até a Segunda Guerra Mundial, o conceito de qualidade
significava assegurar que produtos eram desenvolvidos sem apresentar defeito. Ja
na década de 1960, a atencdo foi voltada para as etapas de producao.
Procedimentos e normas comegaram a surgir apenas na década de 1970, sendo
atualmente o conceito de qualidade ligado a satisfagdo do cliente e ao retorno, em
termos de competitividade (TSUKUMO et al., 1996)

Apesar do termo qualidade estar presente no cotidiano, a interpretacdo quanto a
qualidade de software pode ser feita com diversas perspectivas diferentes. Pelo
ponto de vista do usuario, software de qualidade pode ser interpretado como aquele
que possui facilidade de uso, eficiéncia e conforto. Por outro lado, sob o prisma do

programador, podera ser associado a facil manutenibilidade do sistema. Ja os
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stakeholders, provavelmente associardo a qualidade do software ao valor agregado
ao negocio (FALBO, 2005).

Dependendo da finalidade para qual foi desenvolvido, parametros diferentes sao
observados, ao se definir a qualidade do software. Por exemplo, softwares de
controle aéreo possuem requisitos diferentes dos desenvolvidos para a fins
educacionais (FALBO, 2005). Dentre as diversas normas para controle de qualidade
de processos, o autor destaca NBR 1SO 9000:2000, NBR ISO/IEC 12207, ISO/IEC
15504 e os modelos CMM, CMMI e MPS.BR.

3.4 PROBLEMAS NO DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO

Em virtude de sua caracteristica intangivel, a produgdo de Sl sofre influéncia de
outros fatores que normalmente ndo sao observados em linha de producao de bens
materiais, como por exemplo a possibilidade de alteragdo de escopo durante a
criagdo. Diante disso, a comunidade de engenharia de software recomenda, como
boa pratica, o mapeamento e a geréncia dos riscos como etapa fundamental
associada ao processo de geréncia de projetos, visando o controle de custos,
prazos e assertividade, quanto as expectativas de requisitos dos produtos gerados
(PMI, 2008). Ou seja, atuagao proativa para que os produtos sejam entregues com
a qualidade esperada e contratada. Apesar disso, Rovai (2005) afirma que a

geréncia de riscos € ainda incipiente em projetos de sistemas.

Os problemas no processo de software, normalmente estao relacionados a fatores
como: a) Perda de foco no escopo do produto (desenvolvimento de requisitos nao
funcionais, muitas vezes nédo essenciais, em detrimento aos funcionais); b) Falta de
dominio por parte da equipe quanto a tecnologia a ser utilizada; c) Problema na
escolha da metodologia a ser utilizada; d) Falta de eficiéncia/eficacia na geréncia do
processo de produgao; €) Nao estabelecimento de pontos de controle adequados; f)
Ineficiéncia na resolugédo de problemas detectados (seja por limitagdo/incapacidade
da geréncia, seja por falta de bom planejamento e/ou avaliagcdo de riscos); Q)
Fatores humanos, como afastamento em virtude de doencgas, procrastinagao, dentre

outros. Observa-se, porém, que tais problemas, em sua maioria, sdo originarios de



37

deficiéncias na geréncia e ndo de questdes técnicas, como poderia se supor (HALL,
1998).

Por outro lado, na interpretagdo de Chow e outros (2008), os principais problemas
dos processos de desenvolvimento de Sl sdo os: a) Relativos a estratégia de
entrega de produtos; b) De utilizagdo correta das técnicas ageis; c) De nivel de
qualificagdo e padronizagdo da equipe. Contudo, destaca que é necessario nao
deixar de lado a proximidade com o demandante do produto (cliente), por conta da
atengcdo ao atendimento de suas expectativas. Gilmer (2013) evidencia a
importancia de estudos e da aderéncia aos padrées e boas praticas no
desenvolvimento de SI, porém, alerta que o estudo dos desvios de padrdes auxilia a
amadurece os profissionais, no sentido de evitar tomar caminhos indesejados no

processo produtivo.

Quanto a perspectiva do fornecedor, Savolainen e outros (2012) afirmam que o
sucesso de projeto de desenvolvimento de software pode ser aferido pela satisfagéo
do cliente, pelo retorno em curto prazo e pelo sucesso obtido a logo prazo. Ao voltar
o olhar para instituicbes publicas, Silva (2011) observa a ocorréncia de outros
fatores, como questdes legais, sociais e politicas, que também devem ser levados

em consideracao na analise de riscos.

Somados as questdes citadas, ha ainda, em instituigdes de maior porte, problemas
adicionais relativos ao controle dos pedidos de novos sistemas e o processo de
aprovacgao, etapa essa que antecede o projeto de software. Ha que se levar em
consideragdo a capacidade produtiva da equipe de desenvolvimento, sendo
portanto necessaria politica de priorizacdo do que deve ser realmente desenvolvido.
Nao é possivel, portanto, analisar a demanda apenas sob o ponto de vista do
demandante, uma vez que ha tendéncia natural de se atribuir importancia
desproporcional ao préprio pedido. Sdo necessarios, portanto, critérios objetivos
para escolha do que realmente deve ser desenvolvido nas instituicoes
(WAZLAWICK, 2013).
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3.5 A TECNOLOGIA DA INFORMACAO NAS GRANDES INSTITUICOES

Bardhan e outros (2013) evidenciam que a Tecnologia da Informagao (Tl) possui
papel importante na resolugéo de problemas, gerados por questdes relacionadas a
localizagé&o geografica, em instituigdes cuja abrangéncia do servigo prestado ndo se
limita as pequenas regides. Além disso, Zhu e outros (2016) ddo uma nova
abordagem a modelagem e execugdo de processos de negdcio, tendo em vista
parametros comportamentais e culturais, muitas vezes relacionados as instituicbes
que possuem sedes em varios estados/paises. Os estudos de Skrinjar e Trkman
(2013) apontam para questdes criticas, quando instituigdes com alta hierarquizagao
optam por atuar com foco em processos, mais especificamente em problemas
relacionados a perda de foco em produtos/servicos a serem entregues. Quanto ao
tamanho, Gilmer (2013) sugere a subdivisdo de grandes equipes em equipes
menores, visando aumentar a comunicagao interna e a troca de experiéncias.
Sugere, ainda, o trabalho em equipe, por meio da subdivisdo de tarefas, evitando
que apenas um profissional esteja envolvido em todas as etapas do
desenvolvimento do produto (quem desenvolve n&o deveria ser o mesmo que testa,

por exemplo).

Conforme exposto, nos ultimos anos a informagé&o e a necessidade do uso de Sl
para apoiar 0os processos produtivos passam a ter cada vez mais importancia e
valor estratégico nas instituicdes, sendo a informagao considerada por Wiewiora e
outros (2013) como capital ativo das instituicbes. Costa (2015) complementa que o
BPM ¢é importante ferramenta para construgcdo/retencdo do conhecimento
institucional. O processo de melhoria continua no desenvolvimento de Sl tem sido
objeto de estudos e investimentos, como forma de viabilizar a geragao produtos
com alta qualidade (MONTONI, 2011; ROCHA et al., 2015), sendo necessario
considerar, ndo so6 o processo de desenvolvimento do produto, mas todo o processo
produtivo (PMI, 2008)

E evidente a complexidade das areas de desenvolvimento de sistemas nas
instituicbes e diversas sao as variaveis que podem interferir nos processos
produtivos de SI (MONTONI, 2011; ROCHA et al., 2015) como questdes culturais,
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comportamentais, geograficas, legais, sociais, politicas, hierarquicas (BADDOO;
HALL, 2003; AZEVEDO, 2008; SILVA, 2011; BARDHAN et al., 2013; SKRINJAR;
TRKMAN 2013; ZHU et al., 2016), provenientes de instituigdes publicas de grande
porte, além das questdes puramente técnicas da area, justificando-se, portanto, a

realizacao desta e outras pesquisas sobre o tema.

3.6 FATORES HUMANOS CULTURAIS E POLITICOS

Em geral, mudangas tecnoldgicas trazem implicagdes sobre as pessoas, o ambiente

organizacional e as decisdes politicas das institui¢cdes.

3.6.1 As pessoas e a apropriagao de tecnologias

As ultimas décadas foram marcadas por enormes transformacdes nas sociedades,
frutos de constantes inovagdes tecnoldgicas. Tais alteragdes impactaram nao s6 os
processos produtivos, mas também os comportamentos, valores e paradigmas
(SCHUMPETER, 1984). Produtos que possuiam ciclos de vida maiores, contados
em anos, com duas casas decimais, como televisores e automéveis, passaram, por
forca das tecnologias, exigéncias legais e de seguranca, a ter ciclos contatos com
apenas uma casa decimal, chegando em economias mais robustas a serem

tratados como descartaveis.

Quanto a adogdo de determinada tecnologia ou inovagcéo, Boone e Kurtz (1998)
categorizam as pessoas em cinco grupos, conforme Figura 12: inovadores, rapidos,
moderados, resistentes moderados e resistentes radicais. Os inovadores absorvem
as tecnologias logo que sao langadas, assumindo os riscos de tal deciséo. Ja os
rapidos, sao aqueles que, um pouco mais cautelosos, se baseiam em opinides de
grupos sociais para antecipar a adogao. Os moderados, sao mais cautelosos em
relacdo aos anteriores e normalmente ndo sao formadores de opinides. No grupo
dos resistentes moderados estdo os céticos, uma vez que s6 as adotam apods a

grande maioria das pessoas ja as estarem utilizando. Quanto ao grupo dos
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resistentes radicais, a utilizacdo s6 é feita quando a mesma passa a ser

considerada como tradicional.

Figura 12 - Tempo de adogao de inovagdes

[

Adotantes i Adotantes Adotantes Resistentes Resistentes

Inovadores | Rapidos Moderados Moderados Radicais
2,5% ! 13,5% 34% 34% 16%

Fonte: Adaptado de Boone e Kurtz (1998)

3.6.2 A cultura organizacional no contexto das mudancas tecnologicas

Ao longo do tempo, o conceito de cultura tem sido utilizado com diversos
significados. Enquanto advogados utilizaram para indicar sofisticagao, antropélogos
associaram o conceito aos costumes e rituais. Pesquisadores organizacionais (e
gestores), principalmente na ultima década, utilizaram o termo para se referir ao
clima e as praticas nas relagdes com os colaboradores ou aos valores e crengas
das instituicoes (SHEIN, 2009), sendo essa ultima abordagem (dos pesquisadores

organizacionais) a utilizada nesta pesquisa.

Equipes podem se comportar de modo totalmente diferente entre si, mesmo ao
receberem treinamentos e recursos semelhantes. A resisténcia das equipes as
mudangas, por vezes, estdo associadas a cultura e nao aos fatores considerados
mais racionais, como poderia se supor. O entendimento das dindmicas das culturas
faz com que se compreenda melhor comportamentos aparentemente irracionais de
seus componentes (SHEIN, 2009).
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A cultura é o resultado do acumulo de aprendizagem ao longo do tempo e tem por
caracteristicas, dentre outras, o compartilhamento, a previsibilidade e a estabilidade
entre membros do grupo. Além disso, tende a se manter, mesmo que alguns
colaboradores saiam da organizagdo. O estudo e a compreensdo da cultura
organizacional, na visdo de Shein (2009), é fator fundamental na melhoria do
desempenho de equipes, uma vez que permite ao gestor atuagdo com maior
eficacia na promogao de mudangas, visando maior alinhamento aos objetivos

estratégicos institucionais.

Quanto aos problemas oriundos de conflitos culturais relacionados a area de TIC,
Rezende (2004) alerta para necessidade de maior aproximagdo com gestores e

usuarios, visando maior alinhamento e fortalecimento institucional.

3.6.3 Tecnologia e fatores politicos

A utilizacdo do termo "politica", apesar do seu uso corriqueiro, possui diversos
significados e interpretagdes, podendo ser definida como valores, objetivos e
interesses de individuos e grupos, com acgdes no sentido de convencimento de
ideias de uns sobre outros (GRIMALDI et al., 2016).

Em instituicbes baseadas em normas racionais e legais, o principio da tomada de
decisdo € a racionalidade (KALBERG, 1980), porém o aspecto politico atua
constantemente interferindo nas decisées (MINTZBERG, 1985; BIN, 2005).

Nem todos os comportamentos politicos dentro de instituicdes sao classificados
como positivos. Nesse sentido, Drory e Romm (1990) os categorizam como formais,
informais, ilegais, desalinhados aos interesses da instituicao, relativos aos conflitos

entre partes e camuflados quantos aos seus objetivos.

Politicas organizacionais, na visdo de Fleury (1987), sdo diretrizes utilizadas para
alinhamento de técnicas e procedimentos no sentido de alcangar objetivos

institucionais. Na TIC das instituicbes, € comum a utilizagdo do PETI e do Plano
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Diretor de Tecnologia da Informacéo (PDTI) para a consolidagao de tais politicas da
area. Ha, entretanto, necessidade de busca constante de alinhamento entre o PEl e
o PETI, visando garantir que a instituicdo alcance seus objetivos com a eficiéncia e
eficacia desejadas (BOAR, 1993; VASCONCELOS FILHO; PAGNONCELLI, 2001;
MINTZBERG; QUINN, 2001).
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS OBTIDOS

As diversas transformagdes ocorridas no MPF nos ultimos anos e sua estrutura
administrativa com abrangéncia nacional, atuando em todos os Estados da
Federagdo, Distrito Federal e diversos municipios, faz com que haja grande
complexidade em sua gestao institucional. Diante disso, para que se entenda o
contexto e o problema desta pesquisa, ndo é recomendado que se faga o recorte do
cenario como exemplificado na Figura 13, considerando apenas a realidade atual,
tendo em vista que em tal perspectiva os problemas de Sl s&o ilustrados sem a
devida contextualizagao historica, prejudicando a analise e tratamento dos dados,

bem como proposi¢cdes de melhorias futuras.

Figura 13 - Unidade pesquisada

MPF
TI

]|
[Riscos]

Fonte: Elaboracao propria

Face ao exposto, para se abordar a questdo dos problemas no desenvolvimento de
sistemas, inicialmente foi necessaria a contextualizagao histérica do MPF e da area
de informatica da instituicdo, bem como de suas subareas responsaveis pelo
desenvolvimento de Sl, onde foi abordado o processo de desenvolvimento, desde o
pedido (oficializagdo da demanda), passando pelo ciclo de vida, até a entrega do

produto e sua posterior manutencgao e suporte ao uso, conforme ilustra a Figura 14.
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Figura 14 - Unidade pesquisada - contextualizagéo histérica

MPF

| |
" Linha do tempo

Fonte: Elaboragao propria

4.1 O MINISTERIO PUBLICO FEDERAL E OS PROCESSOS DE TECNOLOGIA
DA INFORMACAO

Os proéximos toépicos foram utilizados para contextualizagdo do ambiente de
pesquisa, iniciando-se por breve relato da histéria do MPF, passando, a seguir, para
a perspectiva da tecnologia da informagédo, mais especificamente a area de
desenvolvimento de sistemas da instituicdo. Nesse ponto, foram abordadas as
caracteristicas, técnicas e demais pontos relevantes para a boa compreensédo do

estudo realizado.

4.1.1 Contextualizagao histérica do Ministério Publico Federal

A existéncia do Ministério Publico no Brasil, remete ao periodo colonial, onde
constam citagdes a promotores de justica, sendo a eles atribuidos os papéis de
fiscais da lei e promocéo de acusagao criminal. Porém, somente a partir do Cédigo
de Processo Penal do Império, de 1833, foram formalizadas, de fato, as atribui¢cdes
do Ministério Publico, tendo a seguir, na Republica, o decreto n° 848, de
11/09/1890, disposigao sobre atribuigcdes e estrutura do Ministério Publico no ambito
Federal (MAZZILLI, 1997; LOPES, 2000). A partir da Constituicdo Federal de 1988,
o MPF passou a ter novas fungdes relacionadas a defesa dos direitos sociais e
individuais, da ordem juridica e do regime democratico no pais, exigindo portanto,
reformulacdo e aumento de sua lotagdo de pessoal, para viabilizar o cumprimento

de suas novas atribuigdes institucionais (BRASIL, 1988).
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Os quadro do MPF, até entdo composto por servidores cedidos de outras
instituicdes publicas, teve, a partir de 1993, seu primeiro concurso publico para
provimento de vagas (BRASIL, 1993). A area de informatica da instituigdo, como as
demais, foi contemplada com vagas de analistas e assistentes e seus ocupantes
foram lotados nas diversas procuradorias situadas em todas as Unidades da

Federacao.

Na Procuradoria Geral da Republica (PGR), unidade central do MPF, situada em
Brasilia, os servidores foram lotados na Secretaria de Organizacédo e Sistemas
(BRASIL, 1993), porém, nas demais unidades, os especialistas em informatica
foram lotados nas coordenadorias existentes na época: “Administracao”, “Juridica”
ou “Documentacéo e Informatica Juridica”. Esta ultima, por ter menor estrutura (até
entdo possuia apenas a area de biblioteca como subordinada), com o tempo

passou a abrigar oficialmente também a area de informatica.

Em virtude das limitagdes de infraestrutura e comunicacado entre unidades do MPF
na época’, ficava a cargo de cada procuradoria, de certa forma, definir o seu
planejamento de trabalho, contanto que n&o estivessem em desacordo com as
diretrizes nacionais. Isso refletia também nas equipes de informatica, gerando, com
0 passar dos anos, a criacao de diversos Sl redundantes, com escopos limitados,
sem integracdo e com demais caracteristicas de sistemas de pequeno porte,

elaborados por equipes locais.

Em agosto de 1995, houve a primeira tentativa de otimizacdo de trabalho de
equipes de desenvolvimento de sistemas, sendo elaborado inventario dos Sl até
entdo desenvolvidos e em utilizagdo no MPF e a criagdo de grupos técnicos de
trabalho, compostos por servidores de diversas unidades, visando eleger os
potenciais sistemas a serem nacionalizados (SANTOS, 1995). A utilizagdo da
Internet no pais era ainda limitada (SILVA, 2006; TECMUNDO, 2016), tanto em

termos de banda de acesso, quanto em tecnologia disponivel, uma vez que ADSL

1 Para exemplificar, observou-se que, na Procuradoria da Republica no Espirito Santo, em meados
de 1994, utilizavam-se basicamente maquinas de escrever elétricas para elaboragao de expedientes,
tendo telefone e Telex como meio de comunicagcdo entre as unidades e a PGR, além de trés
computadores sem rede de dados instalada.
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nao era comercializada em larga escala. Portanto, a nacionalizagdo de sistemas s6
seria possivel por meio de links dedicados de dados, o que era inviavel

financeiramente, naquele momento, para a instituicao.

Nacionalizar, nesse contexto, significava eleger a equipe responsavel por elaborar,
manter e distribuir copias do sistema padronizado para as demais unidades,
evitando-se, assim, equipes trabalhando em sistemas redundantes. Tal iniciativa
logrou éxito, tendo como exemplos de sistemas nacionalizados no MPF: CAETES
(inquéritos  policiais e processos judiciais de primeira instadncia); SCP
(procedimentos judiciais de segunda instancia); ARP (procedimentos extrajudiciais);
GPC (gestao de patriménio); LIVROS (biblioteca); SP (Sistema de Pessoal); dentre
outros (SANTOS, 1995). Mas, apesar dos bons frutos, nos anos que se seguiram
ndo houve grandes ag¢des nesse sentido na instituicdo, o que fez com que
aplicativos demandados pelas unidades fossem criados com foco local, sem as
devidas parametrizagdes exigidas por sistemas nacionais, principalmente em

virtude do menor custo necessario para a criagao de sistemas locais.

A partir da reformulagcédo da estrutura interna do MPF ocorrida em 2006 (BRASIL,
2006), foram criadas coordenadorias de informatica nas unidades, bem como
setores especificos para atendimento a usuarios, infraestrutura e desenvolvimento
de sistemas. A implantagdo de redes locais de dados, ocorridas nos anos seguintes
nas unidades do MPF e posterior contratagao de rede nacional privada de Internet,
permitiram alteragdes significativas na forma das equipes desenvolverem sistemas
nas unidades como, por exemplo, a substituigdo de linguagens de programagao
cliente-servidor por linguagens Web. A partir de 2006, duas areas foram criadas
para atuar com desenvolvimento de sistemas, uma voltada exclusivamente para o
sistema de gestao de procedimentos judiciais, extrajudiciais e documentos (Sistema

Unico?), e outra voltada aos demais sistemas administrativos da instituigéo.

2 O Sistema Unico foi desenvolvido na linguagem de programagdo Java, com interface Web,
utilizando-se de banco de dados Oracle, sendo implantado no datacenter situado na sede da PGR
(BRASIL, 2010).
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Com o advento do primeiro Planejamento Estratégico Institucional (PEI) 2011-2020
do Ministério Publico Federal, as unidades passaram a atuar alinhadas ao PEI por
meio de ag¢des planejadas em painéis de contribuicdo estaduais (BRASIL, 2012). Na
area de informatica, como acido para desdobramento do PEI, foi elaborado o
Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagao (PETI), por meio do qual
foram definidos os objetivos estratégicos do setor, seus indicadores e metas,
propondo inovagdes na forma de trabalho, com foco em nacionalizacdo e
especializacdo de trabalhos. Além disso, foram criados o Centro Compartilhado de
Servigos (CSC), composto por equipes nacionais atuando em areas especializadas
em suporte a toda instituicdo; e Centros de Exceléncia (CE), compostos de equipes
nacionais especializadas em prospecc¢ao, desenvolvimento e busca de melhoria
continua de sistemas e servigos (CARDOSO NETO, 2016)° dentre outras iniciativas
(BRASIL. MPF, 2012).

A STIC passou entdo, a partir de dezembro de 2015, a ter seis areas de
desenvolvimento de Sl, sendo duas subsecretarias e quatro centros de exceléncia
(SUBSINE, SUBSC, CE-01, CE-02, CE-03 e CE-04). As duas primeiras atuando
com equipes lotadas na PGR e os centros coordenando equipes das demais
unidades do MPF (BRASIL, 2015). O incremento de areas de desenvolvimento e
suas inovagdes potencializaram o desenvolvimento de Sl, mas trouxeram grandes

desafios para gestao de projetos, processos, equipes e recursos.

Em linhas gerais, esse foi o contexto histérico em que se construiu a area de Sl no
MPF, base para compreensdo a elaboragdo do problema e do objetivo desta

pesquisa.

A seguir foi exposto o processo de desenvolvimento de Sl na instituicao, passando

entdo para as acgdes de coleta e tratamento dos dados.

3 As Divisbes e Secdes de desenvolvimento de sistemas das unidades passaram a ter subordinagao
a um dos quatro CEs, mesmo estando em unidades federativas distintas.



48

4.1.2 O processo de desenvolvimento de sistemas no Ministério Publico

Federal

Existem basicamente trés etapas relacionadas ao ciclo de S| no MPF, a saber: a) A
formalizagdo da demanda; b) O ciclo de vida do desenvolvimento do sistema; c) A
sustentacgao, realizada apds a implantagao do sistema. Nos préximos tépicos foram
feitas consideracbes sobre cada uma dessas etapas, com a finalidade de
contextualizagcdo do leitor, visando melhor entendimento da secdo de analise de

dados.

4.1.3 Documento de oficializagdao de demanda

De acordo com o Relatério de Gestao de TIC 2015-2017, oitenta e trés por cento
(83%) dos projetos institucionais no MPF tiveram participacao direta da TIC. A partir
da aprovagao do PDTI, as licitagbes de novos sistemas no MPF passaram a ser
feitas, seguindo-se o processo estabelecido pela STIC, através do Documento de
Oficializagdo de Demandas (DOD). Nele, a area demandante especifica 0 escopo
desejado e a justificativa para a execugéo do projeto, além de outras informacgdes
complementares, encaminhando a STIC a fim de deliberar sobre a viabilidade de

sua execucao.

Foi estabelecido no MPF, conforme Anexo A, processo para tramitagdo do DOD

que, em linhas gerais, segue 0s seguintes passos:

* Unidade demandante descreve a necessidade preenchendo o DOD;
* A seguir, encaminha a STIC;
« ASTIC:
o Autua documento recebido;
o Analisa a demanda;
o Se houver solugéo ja homologada:
= Solicita a equipe local que proceda a implantacdo da solucéo;
= Comunica a Unidade demandante;

= Acompanha a implantagao;
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= Solicita aceite da Unidade demandante;
= Arquiva o procedimento.
o Se nao houver solugao ja homologada;
= Solicita manifestacdo da secretaria nacional, relacionada com a
demanda;
=  Se a secretaria nacional se manifestar contra a execucgao:
* Da ciéncia a Unidade demandante;
* Arquiva o procedimento;
= Se a secretaria nacional se manifestar a favor da execugao:
» Solicita analise de viabilidade;
* Se n&o for viavel:
o Da ciéncia a Unidade demandante;
o Arquiva o procedimento.
» Se for viavel:
o Se estimar em mais de 100h de trabalho:
= Calcula prioridade;
= Solicita ratificacao do SETI;
= Submete ao SG para aprovacao;
= Inclui no PDTI;
= Desenvolve solugao;
o Se estimar em menos de 100h de trabalho:
= Calcula prioridade;
= Solicita referendo do SETI;
= Inclui no PDTI;

= Desenvolve solucao.

Na tramitacdo do DOD, caso se decida pela viabilidade da execuc¢ao do SlI, a STIC
designa uma subsecretaria ou CE para que assuma a geréncia e formalize a
proposta junto ao escritério de projetos da STIC, utilizando-se de documento,
conforme Anexo E. A Portaria PGR/MPF n° 245, de 22/03/2017 normatiza a gestao
de projetos no MPF, determinando os procedimentos a serem seguidos, com base
nas praticas e conhecimentos do PMBoK. Destaca-se porém que, tal normativa nao

contempla o ciclo de vida de SI.
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4.1.4 Ciclo de vida de sistema de informacgao

Ressalta-se que o ciclo de vida do produto é diferente do ciclo de vida do projeto de
Sl. Enquanto o primeiro envolve as etapas de concepg¢dao até a "morte" ou
desligamento, o segundo se limita a entrega/implantagdo (LEOPOLDINO, 2004) e
tem por objetivo principal a segmentagdo do processo, de forma a permitir a
validacdo das etapas e afericio de sua conformidade com os requisitos
estabelecidos, em funcdo dos métodos aplicados (KIOSKEA, 2011), conforme

Figura 15.

Figura 15 - Etapas ligadas ao desenvolvimento de Sl no MPF

DOD » J Projeto » Produto

| Suporte ao uso (operacéo) |
[ Manutencéo

Ciclo de vida do projeto

Ciclo de vida do produto

Fonte: Elaboracgao prépria

4.1.5 Sustentacao de Sistema de informacgao

E importante pontuar a sustentacdo de Sl, uma vez que é atividade natural, apés
implantacdo de qualquer sistema. Tal atividade, normalmente é relacionada: a) Ao
suporte para boa utilizacdo do sistema; b) As corregdes de cddigo; c) As pequenas
melhorias. No MPF, o item “a”, conhecido como “sustentacdo nivel 17,
frequentemente é feito por usuarios especialistas das areas (analistas de negdcio).

Ja os itens “b” e “c” ficam a cargo da equipe de desenvolvimento de Sl, no papel de

“sustentagéo nivel 2.

Nao ha no MPF norma que estabeleca os limites para a sustentagao relativas as

melhorias de Sl, tendo apenas uma diretriz no sentido de que, exceto em casos de

4 A numeragao dada as equipes de sustentagdo pode variar, em fungdo da complexidade do
projeto, tendo por vezes atribuido nivel 3 ou mais as equipes de sustentacao de Sl.
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urgéncia, solicitagbes de maiores amplitudes (estimadas em trés meses® ou mais)

devem ser agrupadas e propostas como novos projetos.

Cabe também ressaltar que, a partir do PETI, foi criada na TIC do MPF, estrutura
especializada em sustentacdo de solugdes, chamada de Centro de Servigo
Compartilhado (CSC), que atua em suportes negociais e/ou considerados de nivel
avangado. Em tese, sistemas entregues poderiam ter o primeiro nivel de
sustentagao a cargo do CSC. Ha porém, uma interpretagéo na instituigdo no sentido
de que o CSC deve atuar apenas em servicos de infraestrutura de TIC, o que
excetuaria a sustentagdo de Sl, quanto as duvidas negociais®. Os servidores das
equipes do CSC nao necessariamente estao todos lotados em uma mesma unidade
do MPF, porém, diferente do CEs, ndo possuem subordinacao formal ao chefe do
CSC. O processo de atendimento de demandas de sustentacdo do MPF esta

demonstrado no Anexo D.

4.2 O CAMPO DE PESQUISA

Concluida a contextualizacdo da TIC do MPF e do ciclo de desenvolvimento de Sl,
desde a demanda inicial até a fase de sustentacao, foi descrito, a seguir, o processo

realizado na coleta e tratamento de dados desta pesquisa.

4.2.1 Coleta de dados

Conforme descrito anteriormente, para a coleta dos dados desta pesquisa, foram
realizadas trés reunides com os especialistas, conforme cronograma do Apéndice
A. Todas foram gravadas, mediante autorizagdo prévia dos participantes e, a seguir,
foram transcritas para posterior analise. Nas transcrigdes, apenas trechos
relevantes foram mantidos, sendo descartadas as demais falas, sem correlagao

direta com o proposito deste trabalho. Para preservar a confidencialidade dos

5 O prazo estabelecido de trés meses foi estabelecido em virtude de a formalizagdo de projetos no
MPF ter em média dois meses para se realizar. Como se estima em até trinta dias o prazo para se
elaborar um projeto robusto, implementa¢cdes com estimativa de execugdo em prazos menores que
trés meses demorariam mais tempo para formalizagdo do que para execugao.

6 Considera-se aqui, duvidas negociais como aquelas relativas a boa utilizagdo do sistema.
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dados, foram utilizados pseuddénimos para os especialistas. De posse dos dados,

passou-se entdo aos trabalhos de categorizagao, descrito no topico a seguir.

4.2.2 Categorizagao

Apds o processo de transcricdo das entrevistas, utilizou-se de um quadro,
elaborado na ferramenta Calc (OpenOffice), para categorizagdo dos trechos
transcritos, separando frases consideradas significantes, seus autores e colunas

especificas para categorias.

A andlise, a partir de categorizagdo, permitiu identificar os problemas no
desenvolvimento de sistemas do MPF, sob o ponto de vista dos fatos geradores e
nao apenas dos problemas apontados no processo de conversagao. As seguintes
categorias emergiram dos dados levantados: a) Caracteristicas de ferramentas; b)
Comunicagéo interna e integracéo entre pessoas; c) Cultura; d) Divisao de trabalho;
e) Estratégia; f) Hierarquizagao rigida; g) Imediatismo e urgéncia; h) Informagdes

técnicas; i) Visao do todo.

No Quadro 2, para cada categoria levantada, buscou-se a sua identificagdo com os
fatores estabelecidos no escopo inicial desta pesquisa, quais sejam: a) Humano; b)
Cultural; c) Politico. Observou-se, porém, que um novo fator emergiu da analise dos
dados, relacionado as questdes praticas e/ou cientificas da area de Sl, nomeado,
entdo, como fator “Técnico”. Destaca-se que, cada categoria levantada teve relagao

com mais de um fator.

Ao se analisar os dados, constatou-se que, das vinte e quatro marcacgoes, vinte e
duas tiveram relagdo com os trés primeiros fatores (humanos, culturais e politicos),
tendo apenas duas marcagdes para fatores técnicos, dando, portanto, fortes
evidéncias de que o trés primeiros, sao, de fato, os de maior relevancia sob o ponto
de vista dos sujeitos da pesquisa (BADDOO; HALL, 2003; AZEVEDO, 2008; SILVA,
2011; BARDHAN et al.,, 2013; SKRINJAR; TRKMAN 2013; ZHU et al., 2016).
Observa-se ainda que, os fatores humanos e culturais possuem uma marcagéao a

mais que o fator politico.
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Quadro 2 - Relagao entre Categorias e Fatores

Fator

Categoria
Humano Cultural Politico Técnico

Caracteristicas de ferramentas X

Comunicacéo interna / integragao entre pessoas

Cultura

Divisdo de trabalho

Estratégia

Hierarquizacgéo rigida

X | X | X| X| X| X
X | X | X| X| X| X
X | X | X| X

Imediatismo / urgéncia

Informacgdes técnicas

Visao do todo

Fonte: Elaboracao propria

Nos tépicos a seguir, foram tecidas as consideragdes sobre cada categoria
levantada a partir dos fragmentos das transcricbes das conversagcdes com 0s
profissionais de Tl do MPF. Observa-se, entretanto, que um fragmento pode estar

contido em mais de uma categoria, em virtude da relevancia do seu conteudo.

4 2.2 1 Caracteristicas de ferramentas

Diversas sao as ferramentas de apoio ao processo de desenvolvimento de Sl no
MPF, como as utilizadas em documentacédo, desenvolvimento, controle de versao,
integracdo, etc. Em geral, para a utilizacdo de sistemas, ha necessidade dos
usuarios inicialmente se autenticarem e, a seguir, acessarem suas permissdes de
acesso. Para que se entenda tal sistematica, ha que se contextualizar o processo

de admissao de pessoal na instituicdo, o que foi feito a seguir.

7

Ao tomar posse, todo colaborador € cadastrado no sistema Hoérus (de recursos
humanos), recebendo um e-mail institucional, que é registrado na arvore de diretério
(LDAP), conforme Figura 16.
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Figura 16 - Processo de cadastramento de novos colaboradores no MPF

'

Registrar dados e
senha no LDAP

Fonte: Elaboracao prépria

De maneira geral, os S| do MPF se utilizam da autenticacdo de usuarios no LDAP e
a seguir executam a verificagdo das permissdes de acesso: a) No préprio banco de
dados do SI; b) No banco de dados do sistema Autoriza’. Destaca-se que, em
alguns sistemas é utilizada uma camada auxiliar de software (chamada CAS?®) na
frente do LDAP, de forma a guardar a autenticacdo do usuario, evitando assim a
redigitacdo de login e senha, quando o usuario alterna entre sistemas Web. Isso

ocorre apenas durante a sessdo no navegador (enquanto o usuario ndo executa

logoff).

A Figura 17 ilustra o primeiro caso citado (item “a”), onde os sistemas se utilizam do
préprio banco de dados para controlar as permissdes de acesso dos usuarios.
Nesse caso, a desvantagem é que cada Sl deve implementar e manter rotinas para
cadastro e recuperacao de niveis de acesso dos usuarios. Além disso, ndo ha um
local unico para visualizagao dos diversos niveis de acesso aos sistemas em que o
usuario possui permissao, dificultando o controle em momentos como o processo
de remocédo dos usuarios entre unidades e/ou desligamento por aposentadoria,

vacancia, etc.

7 O sistema Autoriza é utilizado no MPF para controlar acesso de usuarios as funcionalidades de
sistemas.

8 O Centralized Authentication System (CAS) é um sistema de autenticagdo que serve de
intermediario entre pedidos de autenticacdo e paginas web.
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Figura 17 - Autenticac&o e permissao em sistemas, sem a utilizagdo do Autoriza

LDAP
o Usuéario autenticado
@—» Login/Senha }—P i
Usuario ndo autenticado Sistema
Permissbes
() S usuarios
._\7_/.'

;

I‘\Q/

<

Fonte: Elaboragao proépria

Ja o caso citado no item “b” € mostrado na Figura 18, onde os Sl se utilizam de
permissdes no sistema Autoriza. A figura ilustra a “injecao” de permissdes, a partir
do banco de dados do Autoriza, diretamente no banco de dados do Sl em questao.

Tal injecao, na pratica, € feita através da utilizagao de views (consultas em tabelas).

Figura 18 - Autenticagcéo e permissdo em sistemas, usando o Autoriza

LDAP
T Usuario autenticado
@—» Login/Senha —»
Usuario ndo autenticado Sistema Autoriza
IS Permissdes do usuario
>/

Fonte: Elaboracgao propria

Observa-se que, nesse caso, ha necessidade de realizagdo de cadastro prévio de

cada sistema dentro do Autoriza, além de seus niveis de acesso e dos seus
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usuarios. Os pontos citados como desvantagens no item “a” sdo justamente as

facilidades deste modelo.

Feita a contextualizacdo da autenticagdo e acesso aos sistemas, a seguir foram
descritos os trechos de conversacgao coletados na pesquisa, referentes ao assunto.
Tratando-se entdo do Autoriza, que, conforme citado, € a principal ferramenta
utilizada pelos demais sistema do MPF para gerenciar acesso dos usuarios, Joana,
na afirmacgdo a seguir, alertou para o fato de que a ferramenta possui limitagdes,
que podem gerar problemas de seguranga, uma vez que, provavelmente, os
usuarios que migraram de areas ou unidades no MPF, pelas evidéncias apontadas,

podem ficar com permissdes em areas que ndao mais deveriam possuir.

Na questdo de papéis e perfis, 0 que atrapalha demais é o Autoriza. S6
consigo ver os papéis e perfis daquilo que eu também tenho [acesso]. As
vezes 0 usuario vai embora da PR e entdo eu preciso tirar aquele usuario.
Vem uma mensagem de erro (que esta em uso). Mas s6 consigo tirar o
[acesso] que eu vejo. Ele ndo deixa finalizar [remover o acesso] o que nao
tenho visao (JOANA).

Ainda sobre o tema, Marcos corroborou a informacdo ao destacar a auséncia da
funcionalidade, problema que de certa forma é atenuado pelo fato do bloqueio de

contas no LDAP ocorrerem tdo logo os usuarios saem da instituicdo, ao citar que

A conta institucional ja limita [0 acesso aos sistemas do MPF], quando o
usuario sai da instituicdo [uma vez que a conta é bloqueada]. Mas nao
contempla [ndo possui a funcionalidade] quando [0 usuario] troca de
unidade (MARCOS).

Neste ponto, vale observar, nas Figuras 17 e 18, que a camada de autenticagao
ocorre antes do acesso ao sistema. Logo, quando o usuario é removido do LDAP, o
mesmo ndo consegue chegar até o Sl, sendo abortado seu acesso. Por essa razao,

ha menor impacto na segurancga, apesar da falta da funcionalidade apontada.

Para exemplificar a proposta apresentada a seguir, por Marcos e demais
participantes, a Figura 19 ilustra a substituicdo da utilizagdo de views por

webservice para atender a consulta de usuarios em Sl. Com tal proposta, os
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sistemas passam a conversar entre si, pedindo e fornecendo permissdes, em

substituicdo a estrutura de inje¢cado de dados, ilustrada anteriormente na Figura 18.

Ha vantagens na utilizagcdo de webservices em substituicdo ao uso de views, como
o “desacoplamento” entre os modelos de dados. Nesse caso, quando ha alteracao
do modelo do sistema “fornecedor” do servigo, o ajuste técnico do webservice é
feito internamente, nao refletindo, portanto, no modelo de dados do sistema que

‘consome” o servico.

A principal desvantagem do modelo anterior (Figura 18) é que “apenas sistemas
que utilizam o banco de dados Oracle podem utilizar o Autoriza” (MARCOS), uma
vez que a “injecdo” de views em bancos de dados de fornecedores diferentes é
complexa e muitas vezes inviavel tecnicamente. Ja nesta proposta (Figura 19),
qualquer sistema poderia utilizar as funcionalidades do Autoriza, independente do

seu banco de dados.

Figura 19 - Utilizacdo de webservice no Autoriza

LDAP
S Usuario autenticado
@—»| Login/Senha ’—»

Usuario nao autenticado Sistema Autoriza Sistema
- Permissoes do usuario S
‘® S
R Solicitagao de
permissdes dos
usuarios

-

(@ )-—

Fonte: Elaboracao propria

Ainda sobre o Autoriza, Maria sugeriu uma nova funcionalidade dizendo que
“Poderia ter relatdrio com as pessoas que tem atuacao diferente do estado em que
estd Lotado”. Além disso, Marcos apontou novas funcionalidades desejadas e a

importancia de fazer um benchmarking antes do desenvolvimento, ao citar que “a
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mudanga de lotagdo poderia disparar e-mail para a geréncia.” e que, seria
interessante “nao utilizar mais view. Usar webservice. O ideal é ir no Autoriza e
buscar os papéis. Avaliar os demais sistemas existentes na instituicdo, para ver as

melhores praticas.”

Quanto as equipes de Tl das unidades, essas s6 conseguem atuar no Autoriza em
usuarios que possuem o mesmo nivel que elas. Isso faz com que a remogao do
acesso ao usuario seja exclusividade de cada chefia como os casos de trocas de
areas, impossibilitando assim o apoio da Tl. Joana complementa ainda que “o
Autoriza € super util, mas nado é de facil acesso”, o que fez com que Marcos
questionasse: “Refazer o Autoriza? Passar view para injetar em sistemas é
estranho. Deveria ser um servico (webservice)’. Complementando o raciocinio,
Maria alertou que “Teriamos que enxergar as integracdbes como servigos
(webservice) e ndao com objetos, views, etc.”, mas justificou que “o conceito de
servigo (webservice) € mais novo, por isso nao era usado”. Alice, em referéncia ao
histérico da instituicdo, relembrou que, no passado ja se utilizava a ferramenta
Forms (ferramenta de geragao de telas, da Oracle), o que justificou dizendo que “O

Forms usava PL/SQL?, por isso o costume de se usar views”.

Continuando no tema autenticagdo/permissdo, Joana perguntou sobre o
funcionamento do acesso aos sistemas, a partr do Portal do MPF
(http://portal.mpf.mp.br), o que Marcos respondeu que “o portal utiliza uma espécie
de token que resolve a questdo da autenticagao... ele funciona como um pseudo
CAS” (MARCOQOS). Joana entdo questiona se “O CAS é s6 para os sistemas em
Java?”, o que foi respondido por Marcos que “n&o, porém ha alguma sinalizagdo no

sentido de ndo mais se utilizar o CAS, por algumas equipes”.

Em relagdo aos niveis de acesso, Marcos citou que “no sistema GLPI a estratégia
hierarquica € um problema”. A hierarquia aqui citada se refere a estrutura do MPF e
suas subdivisbes em Procuradoria Geral da Republica, Procuradorias Regionais,

Procuradorias nos Estados e Procuradorias nos Municipios. Destaca-se que €

9 PL/SQL é uma linguagem procedural utilizada no banco de dados Oracle.
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comum em sistemas da instituicdo a utilizacao desse tipo de arvore, o que na
opinido do Marcos nao € uma boa opgao, tendo em vista haver, eventualmente,
necessidade de intercambio de informacdes entre outros ramos do MPU, o que

seria prejudicado pela estrutura hierarquizada.

Durante as conversagdes, foram citadas as ferramentas de controle de versdo mais
utilizadas no MPF (Subversion e Git), o repositério de documentos (MPFDrive), a
ferramenta de geracdo de estatistica (Google Analytics) e a ferramenta de

documentagéao de projetos (Confluence).

Quanto as ferramentas de controle de versdao Subversion (SVN) e Git, destacou-se,
na fala de Paulo, uma disfungdo na sustentac&o das ferramentas, ao citar que “(...)
utilizamos o GIT. O problema é que a infra ndo consegue atender. Entdo a equipe
de desenvolvimento acaba avocando.” (PAULO). Tais atividades de sustentagéo, ao
serem assumidas por equipes de desenvolvimento de sistemas, consomem o

“félego” das equipes, diminuindo a sua capacidade de produgéo.

Por ter abrangéncia nacional e equipes distribuidas por varios estados da
Federagao, o desenvolvimento colaborativo de artefatos de sistema € essencial em
projetos de sistema. No MPF, utiliza-se de repositorio denominado MPFDrive para
tal finalidade. Quanto a esse assunto, alguns pontos foram levantados como a “(...)
utilizacdo de contas pessoais [ndo institucionais]” (MARCQOS), para a guarda de
artefatos, lembrando que “ha risco de descontinuidade de projetos quando
servidores saem das areas de S| ou mesmo do MPF” (MARCOS), uma vez que a
documentacdo, em contas pessoais, pode ficar com acesso restrito ao titular da
conta, portanto sem acesso aos demais membros da equipe. Além disso, a
“‘limitacdo de espago das contas” (ALICE) por vezes inviabiliza a utilizagdo do
MPFDrive em projetos. Alice reforgou tal ideia ao afirmar que “ndo ha tratamento
diferenciado [quanto ao espago em disco] para as equipes de desenvolvimento de

sistemas”.

Quanto a questao de mensuragao de uso em softwares desenvolvidos, Alice citou

que “Atualmente é utilizado o GoogleAnalytics na geracdo de estatisticas”, tendo a
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ferramenta, até entdo, “cumprindo bem com o seu papel e com esfor¢co minimo de
configuragcado”. Ocorre que nao ha qualquer garantia quanto a continuidade do uso
da ferramenta na instituicdo, por ndo haver qualquer contrato do MPF com a
Google, podendo causar perda da memoria estatistica quantitativa, caso haja
interrupcdo do fornecimento da ferramenta ou mudanga na politica de sua

utilizacao.

Por fim, foi abordada a questédo da ferramenta de documentacao “Confluence” e sua
utilizacdo na instituicdo. Percebeu-se o desconhecimento e despadronizacdo da
utiizacdo da ferramenta, observado, por exemplo, na fala da Joana, quando
questionou se “O Confluence é exclusivo de Java ou da para usar com outras
plataformas?”, fazendo aluséo a utilizagdo por equipes que atuam com a linguagem
de programacao PHP e na fala da Alice ao questionar se “ha licencas de uso para

todas as equipes de programagao?”.

4.2.2.2 Comunicacgéo interna / integragao entre pessoas

Ha especial importancia na comunicagéo interna e integragcdo entre pessoas em
qualquer instituigdo. Em casos como o do MPF, onde dois tergos das equipes de
desenvolvimento de sistemas atuam nacionalmente e descentralizadas, tal
importancia € acentuada. No paragrafo anterior, ao se tratar da ferramenta de apoio
Confluence, observou-se que a ndo utilizagdo da ferramenta por algumas equipes e
falta de padronizagcdo no seu uso sdo consequéncias diretas da falha de

comunicagao.

O sistema Autoriza, tratado no tépico anterior, foi novamente relembrado nesta
secao ao se analisar o questionamento “Quem ¢é o suporte [do sistema Autoriza]?”
(ALICE), o que foi prontamente respondido por Marcos com a afirmacao “Nao ha
suporte atualmente. O sistema esta ‘6rfao’. Percebe-se a gravidade da questao,
uma vez que se detectou o desconhecimento das equipes quanto ao fato do

Autoriza estar sem suporte, no momento da realizagdo desta pesquisa.
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Na sec¢do 4.1, ao responder que “(...) alguma sinalizag&o no sentido de ndo mais se
utilizar o CAS por algumas equipes” (MARCOS), ao questionamento sobre a
utilizacao do CAS, observou-se problema relativo a comunicacdo e seus efeitos,
uma vez que, enquanto equipes tenderiam a adotar solugcdes previamente adotadas
por outras, essas mesmas que serviram de exemplo ja estdo abandonando tais
solugdes, fazendo alusédo ao jogo de gato-e-rato. A falta de padrao e principalmente
de comunicagdao interna faz com que esforcos sejam desperdicados com

frequéncia.

Quanto ao processo de configuragdo de ambiente para novos sistemas, que séo as
atividades de preparacido de servidor de aplicacéo, versionador de codigo, acesso
aos servidores, acesso aos aplicativos de prototipacdo e documentacdo, Joana
relatou o problema que ocorre frequentemente, em fungao de troca de lotacido de
servidores, citando que “Toda vez ha necessidade de procurar tudo [os
responsaveis pelo atendimento dos servicos de sustentagao] de novo. As pessoas
mudam e o fluxo € complicado.” (JOANA). Complementando a fala, Maria disse que
“O problema é quem prové o servico”. Tais afirmacdes levaram a reflexdo sobre a
nao institucionalizagdo do conhecimento nas pessoas, podendo gerar retardo nas

entregas de SlI, indisponibilidade dos servigos e insatisfagcdo dos demandantes.

Outra evidéncia do problema foi constatada no questionamento “Quem configura o
servidor de aplicagao?” (MARIA) e posteriormente repetido por Marcos “Servidor de
aplicagao: quem prové?”. A esse respeito, Paulo respondeu que “A produgao € com
(...). Ele prové a maquina. Mas o desenvolvimento ndo. O SVN, Jenkins, etc., ndo é
com ele.” (PAULO). Tal resposta foi corroborada por Marcos, ao citar que “O
sistema roda no servidor, sob responsabilidade do (...). O SVN, Jenkins etc. € com
o (...)". A titulo de observacdo, & importante relatar que as configuragcbes de
ambiente para novos sistemas séo feitas sempre que ha um novo projeto aprovado
e os questionamentos refletem a falta de formalizagado do processo de trabalho ou,

pelo menos, de ciéncia de parte das equipes sobre tal assunto.

Em relagdo a demanda de novos sistemas, observou-se a deficiéncia na

comunicacdo interna, nas equipes de desenvolvimento, pontuado no
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questionamento “Quem preenche o Documento de Oficializacdo de Demandas

(DOD)?”, feito por Maria. Respondendo a questao, Joana contextualizou que

O primeiro DOD que foi feito, ha dois anos, foi o formulario eletrénico,
consolidou, reuniu com as areas e secretarias para fazer alinhamentos.
Descobriu coisas como: estdo pedindo sistema de controle de terceirizado.
A Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP) informou que ndo podia. O fluxo
continua acontecendo. Mas agora que esta recebendo picado, vai
acontecer dessa forma. O fluxo de coisas locais devem passar por esse
crivo. Nao sei se vocés tem condicdo de dar essa resposta.

E interessante verificar que o formulario, na opinido de Joana, apontou demandas
que muitas vezes ndo deveriam ser atendidas, como o caso de controle de
terceirizados que, conforme previsao legal, s6 poderia ser feito por preposto de
empresa contratada, demonstrando entao a deficiéncia na informagéo, ocorrida em
momento anterior a formalizacdo da demanda. Ainda sobre o DOD, Joana

complementou que

muitas vezes vem com equivoco, por exemplo, um técnico de TIC nao
pode preencher o DOD. Primeira coisa € preencher o DOD corretamente.
Segunda coisa é cadastrar no [Sistema] Unico e mandar para o Secretario
[de TIC].

Nesse ponto, Alice relatou sobre o problema da comunicacdo no fluxo do DOD,
quando citou que “Quando é nossa propria Unidade, a gente fica sabendo [sobre a
existéncia do DOD]. Quando é outra, € mais complicado.” (ALICE).

Complementando, Alice relatou que

O primeiro caminho € esse... a gente saber que precisa ter celeridade. Me
preocupa a nossa forma hoje. Para ter celeridade, tem que ligar para pedir
celeridade. Se o fluxo funcionar bem, deve acontecer... mesmo que uma
Unidade tenha pedido, ndo necessariamente volta para a mesma Unidade
desenvolver.

Alice informou sobre a necessidade de (...) definir o processo [de atendimento do
DODYJ’, o que foi corroborado por Marcos, ao citar que “Estao preenchendo o DOD,
ele esta subindo para STIC e ele ndo esta passando pela area negocial.” (ALICE),
ao que Joana complementou com a necessidade de “Construir uma forma bacana

dessas informagdes fluirem”. Nesse momento, ja apontando a falta de
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produtividade, como consequéncia do problema de comunicagdo, Marcos relatou:
“Penso que vamos ter que trabalhar o fluxo, para dar velocidade no atendimento do
DOD”.

Continuando a conversacao, foi entdo questionado por Marcos sobre o processo de
decisdo quanto a viabilidade de formalizagdo do projeto para desenvolvimento do
sistema proposto no DOD, ao ser remetido para a STIC, na seguinte fala: “Ele [o

Secretario de TIC] sabe se ja tem sistema ou ndo?”. Maria entdo citou que

A diversidade de demanda é muito grande. Os subsecretarios estdo em
contato direto com os secretarios nacionais e poderiam fazer o papel [de
informar sobre a existéncia ou ndo de sistema com escopo semelhante ao
solicitado].

Nesse sentido, Joana complementou que “[criar] O banco de ideias. Talvez seja
esse o0 canal’. Ainda sobre a questdo, Alice perguntou sobre os critérios para
definicdo sobre a viabilidade de sistemas nao nacionais (locais), na sua fala
“Quando é local?”, ao que Joana respondeu “quando € local, passar também pelo
procurador-chefe. Depois, ver quem vai fazer a analise [se ja existe solugao

nacional ou se aquilo pode ser nacionalizado]”.

Apesar da Governancga ter dado ciéncia, por e-mail, sobre o0 DOD as unidades,
Joana alertou para a importancia das informagdes ficarem “registradas em alguma
area de facil acesso... de preferéncia que seja uma area acessada constantemente”
(JOANA), para que nao sejam “perdidas” com o tempo. Foi, entdo, proposto por
Maria "utilizar o [sistema] Unico para circular o processo eletrénico [o DOD]".
Sugeriu, ainda, Marcos que “Talvez esteja faltando o controle eletrénico do fluxo.".

Nesse momento, Maria tentou ilustrar o processo de atendimento do DOD, ao citar:

Um exemplo que ocorre muito: Chega o demandante pedindo para
desenvolver uma modernizagéo. O responsavel olha e marca: a SUBSINE
para desenvolvimento de relatério sobre a pertinéncia e viabilidade. O
responsavel elabora o relatério e devolve. Apds receber, manda para a
governanga para consolidar numa proxima versdo do PDTI e manda para o
setor pertinente. Esta alinhado... toca.
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E importante notar que, apesar de haver seis areas de desenvolvimento de
sistemas, nem sempre € possivel consultar todas as areas para se tomar decisao
quanto a viabilidade de atendimento ou ndo de determinada demanda. Muitas vezes
a consulta é feita apenas as duas subsecretarias, por estarem lotadas na PGR,

proximas a STIC.

4.2.2.3 Cultura

O Subversion (SVN) é um aplicativo gratuito utilizado na instituicdo para
versionamento de documentos, por equipes de desenvolvimento de sistemas. Além
do SVN ha outras opg¢des que sao utilizadas no mercado, com destaque para o GIT.
Apesar das duas possuirem finalidades semelhantes, ha detalhes sobre a utilizagao
que os difere, tendo portanto profissionais que preferem uma ou outra. Na frase “Eu
particularmente ndo gosto do SVN” (MARIA), pode-se observar a natural
preferéncia que se faz quanto a uma ferramenta, ndo sendo isso, em si, um
problema. Passa a ser problema quando preferéncias pessoais sobrepujam os

padrdes.

4.2.2.4 Divisdo de trabalho

Na seguinte fala da Joana: “Eu mesma estou enfrentando grande sustentac&o no
sistema por conta da alteragdo recente na lei’, pode-se perceber a desfuncao
ocorrida na area de desenvolvimento de sistema, que passa a realizar atendimentos
negociais aos usuarios, apos implantagcao do sistema desenvolvido, nesse caso, por
exigéncia legal. Cabe aqui diferenciar a sustentacdo negocial, que € aquela
responsavel por esclarecer duvidas diarias para a boa utilizagao da ferramenta, da
sustentagao de suporte e evolugédo, que € a responsavel por realizar intervengdes
corretivas e evolutivas na ferramenta. Tal afirmagdo €& corroborada pela fala da

Joana: “Sustentagdo na area de sistema nao € sé corregao de bugs”.

Quando equipes de desenvolvimento de sistemas passam a realizar sustentagcbes

negociais, seus recursos humanos disponiveis para desenvolvimento de S| acabam
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sendo consumidos por tais atividades, que, no formato de trabalho adotado pelo
MPF, poderiam estar sendo prestados, por exemplo, por equipes de CSCs. Para
exemplificar a questao acima, Marcos citou que “Demandas que chegam do sistema
Unico, sdo [em sua maioria] de duvidas. Isso estd consumindo a sustentagdo da

equipe de desenvolvimento”.

Ainda sobre essa questdo, ao ser perguntado sobre quanto as equipes de
desenvolvimento sdo oneradas com sustentacdo, Joana citou a dificuldade em
apurar a informacao, em virtude das peculiaridades de cada software desenvolvido
na instituicao, ao dizer que “Nao ha dados histéricos para embasar. Quando entrega

software novo, no comego da mais trabalho até estabilizar”.

Quanto ao processo de atendimento de demandas de sistemas, cabe aqui ressaltar
que as duas subsecretarias situadas na PGR possuem peculiaridades que as
diferem entre si e dos quatro centros de exceléncia, tanto nas demandas iniciais
quanto na execugao, aprovagao e sustentacdo de solugdes. Isso pbdde ser

constatado na fala de Marcos ao citar que

enquanto em uma subsecretaria ha um cliente central aprovando
demandas, em outra e nos centros, os clientes sado diversos, inviabilizando
a utilizacdo do mesmo processo de desenvolvimento de software. Esta se
propondo a revisdo do processo mais genérico, para contemplar todas as
demandas.

Observa-se entdo, que nao houve aderéncia das equipes ao processo existente,
porém houve a preocupagao de sua revisdao, uma vez que, apesar das areas
possuirem algumas caracteristica comuns, por vezes seguem caminhos alternativos
durante sua execucdo. Ao serem questionados sobre os ciclos de vida de SI,
utilizados nos ultimos sistemas desenvolvidos, percebeu-se um dos provaveis
motivos da dificuldade em ades&o ao processo. E que o processo foi elaborado por
uma das secretarias que atua com o modelo RAD, enquanto os CEs, por exemplo,
relataram que utilizaram os ciclos Incremental, Espiral e Cascata, nesta ordem de

relevancia.
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4.2.2.5 Estratégia

Mais uma vez, vale citar o sistema Autoriza, tratado em topicos anteriores,
destacando-se a necessidade de elaboragéo e priorizagdo de plano para mitigacéo
de seus riscos, até aqui elencados, tendo em vista seu alto acoplamento™ a varios
sistemas do MPF, com destaque para problemas de indisponibilidade de diversos Sl
simultaneamente, caso haja algum problema mais grave no Autoriza. Tal afirmacao
€ corroborada por Alice que sinalizou no sentido de “redesenvolver a interface” e
complementada por Maria, que disse que “Alguém teria que passar o conhecimento
[@a documentacdo técnica e informagbes complementares] do Autoriza”,

demonstrando a pouca retengcdo do conhecimento institucional.

Quanto a questdo do repositério de dados e desenvolvimento colaborativo de
equipes, houve sinalizacdo de Marcos no sentido de sugerir a “instalagdo de
ferramenta semelhante ao GoogleDoc”, podendo ser, por exemplo, o
LibriofficeCloud.

O fluxo de atendimento de demandas, foi outra questao apontada como critica pelos

participantes da conversacao, sendo exemplificado por Alice:

[Exemplo de] Como segue o fluxo... o CTIC vé com a area que esta
precisando... ai, considerando que é de desenvolvimento... ndo tem uma
definicdo de fluxo... quem esta no polo, ele vai dizer ‘tenho uma
demanda'... ai ele preenche o DOD... e diz ... 'vou fazer isso agora ou
nao'... 'é urgente ou ndo'... 'da para esperara?' ... eu disse... 'talvez a gente
possa atuar, mas passa para o procurador-chefe para assinar e passa para
a STIC'... estou tomando ciéncia informalmente... ja teve DOC que subiu
para STIC e eu ndo sabia... foi o de gestdo de fotocopias ... do Ceara.

Percebeu-se entdo deficiéncias no processo e falta de divulgagdo, além de
necessidade de alteragao de determinados passos. Ainda sobre a questao, Marcos

trouxe novo exemplo para ilustrar a necessidade de repensar o processo:

10 Diz-se que dois sistemas possuem alto acoplamento, quando o funcionamento de médulos de um
dependem do funcionamento de médulos do outro.
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A PR/R2 tinha necessidade de fazer uma intranet para o eleitoral. Eu sabia
que a SECOM tinha um projeto nacional, que ia contemplar o eleitoral. Eu
pedi que preenchessem um DOD. Considerei que iam mandar para a STIC,
essa mandaria para a SECOM que iria informar da existéncia do projeto.
Acontece que ndo foi para a SECOM. Voltou para mim, para ser
executado.

A conclusdo é que nao basta ter processo aprovado. Ha necessidade de
ferramentas que apoiem sua implantacdo e principalmente sua utilizacio.

Complementou Marcos que:

No caso em questdo a preocupagdo € que: demorou um tempo para
preencher o formulario, mais um tempo para enviar, outro tempo para
analisar, etc. Entdo, em virtude da demanda ser pequena e eu ter
conhecimento que poderiamos copiar a estrutura existente na Bahia, decidi
por resolver a questédo, fazendo o site, apesar de eu achar um absurdo
fazer um site a esta altura do campeonato, sabendo que a SECOM ja esta
preparando um site para todos os eleitorais. A preocupacido era nao
mandar de volta, para a STIC, gerando mais um tempo de analise em uma
questéo cujo custo [tempo] para resolver era pequeno.

Chegou-se entdo ao consenso da necessidade de desenvolver ou utilizar alguma
ferramenta que desse apoio ao processo de atendimento de demandas, evitando
que a decisao do fluxo ficasse somente a cargo das pessoas, de formar a “dar
velocidade no atendimento do DOD” (MARCOS). Em complemento a essa questéao,
Joana informou que “estdo tentando despachar o DOD com velocidade. Nao fica na

mesa do secretario...'
atendimento do DOD.

, denotando também a preocupagdo com o tempo de

4.2.2.6 Hierarquizagao rigida

No fragmento da fala de Alice: “talvez a gente possa atuar, mas passa para o
procurador-chefe para assinar e passa para a STIC” percebeu-se, além da
necessidade de maior comunicacdo, a questdo da estrutura altamente
hierarquizada, uma vez que o0 que se pretende com a proposta € o maior

comprometimento da chefia da Unidade com os projetos do MPF.

Outra questao levantada por Alice na afirmag¢ao de que “Ainda ndo caiu a ficha da

CTIC”, relatou a dificuldade de algumas das Coordenadorias de Tecnologia da



68

Informacédo (CTIC) em aceitar a estrutura horizontalizada dos CEs, uma vez que
houve migragao das subordinagdes de equipes de desenvolvimento das primeiras
para as segundas. Nesse ponto, Marcos sugere que “deveria acontecer novo
encontro de coordenadores de CTIC”, relatando que “muitos dos coordenadores
atuais sédo novos e nao entenderam bem o PEl e o PETI, bem como suas

vantagens para a institui¢cao”.

Alice relatou sobre a dificuldade em “publicar no portal [do MPF]”, citando que os
gerentes de projeto “ndo conseguem fazer, precisando solicitar autorizagdo para um
Secretario”. Sobre esse assunto, citou ainda que o gerente do projeto “ndo pode
nem pedir para criar uma conta de e-mail [para o sistema em desenvolvimento]”.
Neste caso ha necessidade de solicitar a um Secretario ou Procurador-Chefe.
Marcos entdo relatou que “[acha] engracado que para criar um DOD basta que
tenha a solicitacdo do responsavel pela area... ndo precisa de solicitagcdo de

Secretario nem Procurador-Chefe”.

Cabe aqui complementar que o recurso envolvido no atendimento ao DOD, que
conforme citado anteriormente € o documento que pode gerar um novo projeto de
Sl, é normalmente muito superior ao empregado na criagdo de um e-mail ou na
agao de publicagcdo. Nao ha duvida que a regulamentacdo de quem pode publicar
ou solicitar recurso é fundamental na instituicdo. Observou-se porém que o gerente
de projetos, apesar de administrar recursos consideraveis, no caso em questao,

possui tratamento semelhante aos demais servidores.

4.2.2.7 Imediatismo e urgéncia

Retomando a seguinte fala de Paulo: “utilizamos o GIT. O problema é que a infra
nao consegue atender. Entdo a equipe de desenvolvimento acaba avocando [a
geréncia de configuragdo do servigo]”, percebeu-se a deficiéncia no suporte do
servico, fazendo com que outras equipes atuassem em areas que deveriam estar

sob responsabilidade das equipes de infraestrutura.



69

Outro ponto destacado foi a atribuicdo equivocada de baixa prioridade em questdes

de alta importancia. Nesse ponto, destacou-se a seguinte fala de Marcos:

No caso em questdo a preocupagado € que: demorou um tempo para
preencher o formulario, mais um tempo para enviar, outro tempo para
analisar, etc. Entdo, em virtude da demanda ser pequena e eu ter
conhecimento que poderiamos copiar a estrutura existente na Bahia, decidi
por resolver a questado, fazendo o site, apesar de eu achar um absurdo
fazer um site a esta altura do campeonato, sabendo que a SECOM ja esta
preparando um site para todos os eleitorais. A preocupacdo era nao
mandar de volta, para a STIC, gerando mais um tempo de analise em uma
questao cujo custo [tempo] para resolver era pequeno.

Além da demora no atendimento, observou-se medidas de contorno para a
resolugdo da questdo, que na opinido do especialista, gerariam retrabalho e
conflitos de competéncia. Cabe retomar outra fala de Marcos sobre a questao,
ressaltando a dimensao do problema, quando relatou: “Penso que vamos ter que

trabalhar o fluxo, para dar velocidade no atendimento do DOD”.

4.2.2.8 Informacdes técnicas

Neste topico, os destaques desta pesquisa ficaram por conta de padrdes e
processos, que sao dois assuntos com grande apelo técnico. Quanto ao primeiro,
observou-se em falas como a de Joana, ao perguntar se "O CAS é s6 para os
sistemas em Java?", além de deficiéncia na comunicacéao, a falta de padrdo, uma
vez que nao utiliza o CAS e nem tem a certeza se pode ser utilizado em sistemas

feitos na linguagem PHP.

Na mesma fala, pingou-se um problema implicito, porém de alto significado para a
instituicdo, que é a falta de padrdo unico de linguagem de programacao. Péde-se
constatar nas reunides que, até o momento desta pesquisa, as equipes de Sl do
MPF se utilizaram de trés linguagens de programacao, quais sejam: a) Java; b)
PHP; c) APEX.

Apesar de ndo haver normativa sobre a questao, ha uma diretriz, conforme relatado

por Marcos, no sentido de que, “sistemas de grande porte sejam feitos em Java. Ja
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o PHP pode ser utilizado para sistemas de médio porte. O APEX deve ser utilizado
para [sistemas] pequenos”. Os argumentos utilizados para tais definigdes seriam
basicamente a produtividade, a curva de aprendizagem e a capacidade de
expansdo dos sistemas desenvolvidos nas trés linguagens. Supde-se entdo que, o
Java é mais dificil de aprender, mas permite grandes empreitadas. O PHP é um
pouco mais facil de aprender, mas possui limites para sistemas muito grandes. Ja o
APEX é mais facil de aprender e produtivo, porém perde sua produtividade para

empreitadas maiores.

Neste ponto, ha que se observar novos parametros para analisar as opgdes de
linguagens, a saber: a) O reaproveitamento de cdédigo; b) A expectativa de
crescimento de sistemas; c) A retengdo de conhecimento por conta de remogdes de

servidores; d) A metodologia de capacitagao na utilizagéo das linguagens.

Quanto ao item “a@” (o reaproveitamento de cddigo) é interessante notar que, ha
varias intersecdes entre os diversos S| desenvolvidos e em desenvolvimento no
MPF, o que pode ser constatado ja nos moédulos de autenticagdo, uma vez que a
grande maioria dos sistemas se utilizam de tal funcionalidade, passando pelos
cadastros comuns, como de Unidades, UF, lotagbes, etc. Ao se utilizar linguagens
diferentes, inviabiliza-se o reaproveitamento direto do codigo de programacgéo,
sendo necessario, para algum reaproveitamento nesses casos, no minimo, uma
camada de servigo (webservice) entre os sistemas. Porém, tal solugao nao se aplica

para qualquer caso, além de onerar 0s sistemas com mais camadas.

Em relacdo ao item “b” (a expectativa de crescimento de sistemas), exceto
funcionalidades simpldrias, que pesquisam em poucas tabelas, como é o caso de
um cadastro de telefone, pode-se inferir que os sistemas do MPF tendem a ser, em
sua maioria, sistemas nacionais, portanto, com muitas funcionalidades ou com alta

expectativas de as possuir.

Ja o item “c”, que trata da “A retengado de conhecimento por conta de remocdes de
servidores”, destacou o problema que ocorre quando a equipe originaria do

trabalhador se utilizava de linguagens diferentes da nova equipe para onde o
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mesmo foi lotado. Cabe aqui ressaltar que uma linguagem de programagao possui
aspectos semanticos e sintaticos e que sua aprendizagem se assemelha a de
lingua estrangeira, ou seja, ha que se investir em capacitagao e treino para que se

adquira fluéncia.

Por fim, em relacdo ao item “d”, destaca-se que ha equivoco em atribuir ao Java
alta curva de aprendizagem, ao se confundir as diversas possibilidades de trabalhar
na ferramenta (frameworks), com a linguagem em si. A indefinicdo de padrédo
costuma ser o grande responsavel pela falsa sensagdo. O mesmo pode ocorrer com
o PHP, quando se observa as diversas evolugdes da linguagem ao longo do tempo.
Neste ponto, cabe reflexdo na fala de Marco, que perguntou “o motivo de incluirem
o curso de Apex avangado na programacao de treinamento de 20167”, dando a
entender que nao haveria necessidade de tal capacitagdo em uma linguagem de

programagao, cujo processo de aprendizado € extremamente simples.

Ao refletir sobre os padrbes utilizados na casa, Marcos citou que “A falta de
processo de estabelecimento de novos padroes ‘de direito’, faz com que os
‘padrdes de fato’ sejam estabelecidos e fiquem suscetiveis as mudancas em
momentos inoportunos”. Em outro ponto, ao dizer que “alguma sinalizacdo no
sentido de ndo mais se utilizar o CAS, por algumas equipes” (MARCOS), ressalta
bem tal problema, onde se pode entender que, enquanto algumas equipes estavam
se decidindo a utilizar o CAS, a(s) equipe(s) que ja utilizava(m), caminhava(m) no

sentido oposto.

4.2.2.9 Visao do todo

Quando o assunto € a visao do todo, péde-se perceber problemas tanto em escopo
de sistemas, que ndo enxergam os demais, quanto em termos humanos, em
relacdo aos comportamentos de demandantes e técnicos. No primeiro caso, no
fragmento de fala "o que atrapalha demais € o Autoriza. Sé consigo ver os papéis e
perfis daquilo que eu também tenho" (JOANA), observa-se deficiéncia existente na
concepgao do sistema, que nao previu o caso de troca de setor e/ou Unidade de

atuacgao.
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No levantamento dos dados desta pesquisa, foi constatada, com certa frequéncia,
falta ou excesso de escopo em Sl, como pode ser observada na afirmagao "o
usuario faz um pedido. E necessario recadastrar no Jira. O usuario ndo consegue
acompanhar o andamento do pedido. Ao final é necessario, além de atualizar o Jira,
também atualizar o SNP". Nesse caso, em particular, o sistema Sistema Nacional
de Pedidos do MPF (SNP) é utilizado para registrar pedidos de usuarios e o sistema
Jira é utilizado para gerenciar o desenvolvimento de funcionalidades de Sl. Ocorre
que, até o momento deste trabalho, ndo havia integragdo entre os dois sistemas,
sendo necessario o cadastramento de réplica no Jira, do pedido aberto no SNP. A
redundancia da informagdo demonstrou potencializar diversos problemas, como
desconforto para o solicitante, uma vez que, na sistematica até entdo em uso, o
feedback so era enviado ao final da implementagao do Sl, deixando a impressao de
que o pedido ndo estava em execugdao. Também sinalizou no sentido de gerar
retrabalho para o técnico, que precisaria realizar o cadastramento, tanto no Jira

quanto no SNP, ao fechar o pedido.

Ja a questao humana, da falta de visao do todo, foi percebida nas verbaliza¢des de
Alice e de Marcos, relatando que “ainda nao caiu a ficha da CTIC (...)", e “muitos
dos coordenadores atuais sdo novos e ndo entenderam bem o PE| e o PETI, bem

como suas vantagens para a instituicao”.

4.2.3 Propostas para solugao dos problemas encontrados

Conforme previsto nos objetivos especificos deste trabalho, a seguir foram
relacionadas as proposicdes de agdes para resolucdo dos problemas identificados
no processo de Sl e seus fatores geradores. Para tanto, foram elencados os

problemas e relacionadas as propostas para as solugdes e/ou melhorias.

Problema 1: Visdo estratégica deficiente e necessidade de fortalecimento das

parcerias/fronteiras das equipes de informatica das unidades.
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Proposta: Viabilizar encontro nacional dos coordenadores de informatica para tratar
assuntos estratégicos de TIC. O modelo do encontro proposto € diferente dos
realizados anteriormente, onde eram abertos espacos para oficinas para
desenvolvimento de artefatos e apresentadas solu¢cdes de software e hardware.
Propde-se, entdo, foco no fortalecimento do alinhamento estratégico dos
participantes ao PDTI, através da explanacao de objetivos e metas estratégicas.
Além disso, sugere-se que sejam destinados momentos para realizacdo de
levantamento de problemas das unidades, bem como discussao de proposicdes de
melhorias e compartilhamento de boas praticas. Propde-se, também, a realizacao
de reunides presenciais “tematicas”, destinadas as chefias de areas como

infraestrutura, atendimento a usuarios e desenvolvimento de sistemas.

Problema 2: Pouca transparéncia na area de desenvolvimento de Sl, quanto as

entregas para a institui¢ao.

Proposta: Elaborar site para divulgacdo de politicas, projetos, ferramentas,
sistemas, acbes, padrbes, noticias, etc., com a finalidade de aumento da
transparéncia e visibilidade das entregas realizadas pelas &reas de
desenvolvimento de SI do MPF; Utilizar o programa Colabora, para catalogacédo do

banco de ideias.

Problema 3: Deficiéncia na aproximagao com a area demandante, no atendimento
do DOD.

Proposta: Propor revisdo do processo do DOD, contemplando, quando possivel,
assinatura da autoridade responsavel pela Unidade, no termo de responsabilidade
dos projetos, para fins de aumentar o comprometimento das areas com os projetos

em execucgao.

Problema 4: Dificuldade na gestdo do atendimento de DOD, tanto na tomada da
decisdo quanto a viabilidade ou nédo de desenvolvimento do Sl proposto, quanto no

tempo de atendimento do préprio DOD.
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Proposta: Elaborar sistema para apoiar o fluxo do DOD, contemplando o processo
de demanda, consulta de inventario de sistemas, analise e tomada de decisdo, bem

como integragéo com os sistemas Unico (de controle de documentos) e o SNP.

Problema 5: Dificuldade de aderéncia de unidades a alguns sistemas nacionais.

Proposta: Elaborar indicador, conforme Tabela 1, para medicdo da aderéncia aos
sistemas nacionais, desligamento de sistemas locais e ndo desenvolvimento de
solugcdes locais; Elaboracdo de nova funcionalidade no SNP, para que unidades
lancem os sistemas locais (informando plataforma, sustentacéo, possibilidade de
nacionalizagdo, etc) e informem a aderéncia aos nacionais, visando afericao do

indicador de aderéncia.

Tabela 1 - indice de adocao de solucdes nacionais de Tl do MPF

Faixa (%) Pontos |Férmula de calculo
0,00 a 40,00 0 (QSNAA + QSNAD + QSLAA — QLSAT) / QNSAA
40,01 a 60,00 2 QSNAA: quantidade de sistemas nacionais no ano anterior
60,01 a 70,00 4 QSNAD: quantidade de sistemas nacionais que aderiu
70,01 a 80,00 8 QSLAA: quantidade de sistemas locais do ano anterior
80,01 a 90,00 10 QLSAT: quantidade de sistemas locais do ano atual
90,01 a 100,00 12 QSNAT: quantidade de sistemas nacionais no ano atual

Fonte: Elaboragao propria

Problema 6: Baixo alinhamento técnico de profissionais de TIC, que atuam em

desenvolvimento de S| em outras secretarias nacionais, fora da STIC.

Proposta: Elaborar instrucdo normativa para regulamentar as atuagbes de
profissionais de TIC que atuam de desenvolvimento de Sl, de forma a padronizar a

utilizacao de ferramentas, técnicas, artefatos, etc.

Problema 7: Utilizagdo de ferramentas néao institucionais e contas pessoais (nao
setoriais) no apoio ao desenvolvimento de SI, como por exemplo, contas no Google

Analytics.
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Proposta: Propor adogao e implantagao de ferramentas institucionais gratuitas para
apoiar o desenvolvimento de sistemas. Como exemplo, pode-se utilizar a

ferramenta gratuita PIWIK para substituicdo da conta do Gooogle Analytics.

Problema 8: Ultilizacdo de ferramentas nao institucionais dentro do MPF, como o
GoogleDoc, para armazenamento de documentos, em substituicdo a ferramentas
institucionais, como o MPFDrive, em virtude de restricdbes de espaco de
armazenamento e compartiihamento da segunda, bem como a possibilidade de
trabalho remoto em equipe, como possibilita a primeira. Além disso, no MPFDrive

as contas s&o pessoais e nao setoriais.

Proposta: Solicitar a instalagdo, no MPF, de ferramenta gratuita e similar ao
GoogleDoc, como é o caso do “LibreOfficeCloud” ou "OwnCloud”; Ampliar o espago

destinados aos servidores no MPFDrive; Criagcao de contas setoriais.

Problema 9: Dificuldade de gestdo de projetos de Sl, quando possuem gerentes
que atuam em area finalistica, uma vez que as atividades operacionais dos projetos
nao sdo executadas por eles. Isso faz com que o gerente substituto atue como o

gerente principal, prejudicando os “papéis” dos projetos.

Proposta: Propor, junto a Secretaria de Gestdo Estratégica, a alteragcdo dos
modelos de documentos de projeto e de DOD, com a inclusao de novo “papel” para

stakeholders.

Problema 10: Consumo desnecessario do recurso homem/hora das equipes de
desenvolvimento de Sl, nas atividades de suporte negocial a utilizagcao de sistemas
desenvolvidos. Ressalta-se que a sustentacédo relativa a falhas de sistemas e
melhorias, continuariam a cargo dos CEs. A justificativa para esta proposta é que, a
cada novo Sl entregue, nova sustentacdo negocial é necessaria aos usuarios.
Supondo hipoteticamente que tal atividade consuma dez por cento da equipe
desenvolvedora, ao final de dez entregas, a equipe perderia completamente sua

capacidade de inovacao/desenvolvimento de novos Sl.
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Proposta: Alterar as atribuicdes do CSC, visando também contemplar servicos de
sustentagcdo de primeiro nivel (atendimento negocial) para sistemas de Sl. A
justificativa para tal medida é que, a partir da publicagdo do PETI, a Tl passou a
atuar aos poucos de forma nacionalizada, com migragdées programadas de servigos
para a nuvem''. Os atendimentos realizados pelo CSC sao feitos pelas CTICs das
unidades, chamadas de CSCs Pélo. Cabe ressaltar que, em sua composi¢cao as
CTIC possuem areas de infraestrutura e de atendimento aos usuarios. A principio,
no formato atual, apenas a primeira atende servicos demandados para CSCs.
Observa-se que ha expectativa de futura implantacdo de servicedesk para
atendimento de demandas de primeiro nivel no MPF. Isso fara com que parte da
atuagcao da area de atendimento ao usuario seja migrada para tal estrutura. Com
isso, seria natural que também a segunda area da CTIC passasse a atuar no CSC,
contribuindo assim com o processo de nacionalizagao de servicos de Tl. Caso esta
proposta ndo seja acatada, sugere-se entdo a criacdo de nova estrutura para
realizagao de atendimentos negociais, podendo ser nomeada, por exemplo, como
Centros de Atendimento Especializado (CAE), atuando nos moldes dos atuais
CSCs.

Proposta: Nos projetos desenvolvidos pelas equipes de Sl, incluir na Estrutura
Analitica de Projeto (EAP), a capacitagdo da equipe de “Atendimento
Especializado”;, Propor que as equipes de CAE atuem na elaboracdo de
material/manual dos usuarios (manuais, videos, etc); Propor a criagao de estruturas
formais na instituicdo (coordenadorias, nucleos, segdes, etc), para o CSCs ou CAE,

proporcionais a quantidade e/ou tamanho de sistemas suportados.

Problema 11: Processo deficiente de atendimento de demandas de infraestrutura

dos CEs, para novos SI.

Proposta: Revisar o processo de atendimento de demandas de infraestrutura

(ambiente de deploy, Subversion, Jenkins, Sonar e Servidor Web) para novos Sl;

11 Considera servico na nuvem aquele acessado a partir da Internet, ndo estando fisicamente

instalado na prépria Unidade.
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Criar e capacitar equipe de CSC para atendimento de demandadas de infraestrutura

para novos Sis.

Problema 12: Processo deficiente de atendimento de demandas da equipe de

Administracdo de Dados (AD), gerando atrasos nos projetos de Sl.

Proposta: Estabelecer SLA para servicos ordinarios de AD; Estabelecer SLA para
servicos programados de AD (Ex: subidas de novas versbes de sistemas);
Estabelecer SLA para servigos emergenciais de AD (Ex: corre¢gdes de erros);
Liberagdo de permissdes as equipes dos CEs para criagao e alteragao de objetos
em bancos de dados de desenvolvimento, deixando a atual restricdo aos bancos de
homologacao e produgédo. Liberagdo de permissao de acesso de leitura em modelos
e objetos de bancos de dados que fazem fronteira com o banco do sistema em

desenvolvimento; Revisdo no processo de atendimento de AD, conforme Figura 20.
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Figura 20 - Novo processo de Administragao de Dados
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Problema 13: Falta de padronizacao na utilizacao de ferramentas de documentacao

de sistemas e artefatos produzidos (Confluence) nos CEs.

Proposta: Planejar capacitacdo do Confluence para alguns servidores, para que
sejam multiplicadores internos nos respectivos CEs; Criar um grupo técnico para
reorganizar a estrutura de pastas do Confluence, com prazo estabelecido para

entrega do relatério final.

Problema 14: Falta de padronizacao na utilizagcdo de ferramentas de atendimento

de demandas (Jira).

Proposta: Planejar capacitacdo do Jira para alguns servidores, para que sejam

multiplicadores internos nos respectivos CEs.

Problema 15: O sistema Autoriza, responsavel pelos niveis de acessos nos demais
sistemas, atualmente n&o possui sustentacdo e possui diversas demandas

reprimidas de novas funcionalidades.

Proposta: Redesenvolver o sistema Autoriza; Em fungao de ser um sistema critico,
sugere-se que o redesenvolvimento mantenha o banco de dados, atuando
inicialmente em interface e funcionalidades reprimidas; Consultar as equipes de
informatica para levantar as demandas reprimidas de funcionalidades; Criar
funcionalidade de servigos (webservices) em substituicao as atuais views; Avaliar os
diversos sistemas semelhantes existentes no MPF (Ex: GATE, da PR/BA) antes do
redesenvolvimento, de forma a aproveitar as melhoras praticas e ideias de

funcionalidades.

Problema 16: Processo de capacitacdo de equipes de desenvolvimento com
deficiéncias. Atualmente as capacitacbes de equipes s6 ocorrem quando sao
contempladas dentro de projetos. Determinadas capacitacbes devem ser feitas

antes do projeto para que haja tempo de “maturagao”.
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Proposta: Planejar as capacitagcbes e participagbes em congressos com
antecedéncia, com sugestdo para que ocorra no més de dezembro do ano anterior
ao exercicio; Aumentar a quantidade de licengas da plataforma de ensino a
distdncia da ALURA (EaD da Caelum). Incentivar capacitagdes utilizando
videoconferéncia, no formato de “oficinas de trabalho”. Estabelecer escopo de
treinamentos de interesse da area de desenvolvimento de sistema (catalogo) para

programacao de curto e médio prazo.

Problema 17: Cursos promovidos pela ESMPU néo exigem autorizagdo da chefia

imediata.

Proposta: Formalizar junto a ESMPU acordo para que o processo de inscrigao
dependa de autorizacdo de chefia imediata e proposta de ementas de cursos a
serem oferecidos; Que, nos critérios de desempate de candidatos aos cursos, seja
levado em consideragcdo a area de atuacdo do servidor; Que os treinamentos
presenciais e EaD, do MPF e da Escola Superior do MPF, sigam tal fluxo de

aprovacao.

Problema 18: O levantamento participativo de demandas de treinamento no MPF
de 2016 nao foi considerado em sua plenitude, tendo sido descartadas varias

sugestoes.

Proposta: Propor alteragdo no processo de levantamento de necessidade de
treinamento, visando sua elaboragdo com antecedéncia, implementacdo de
feedback das propostas apresentadas, comunicacédo formal as equipes por ocasiao
da disponibilizagdo de recursos para treinamentos e revisdo anual do catalogo de

demandas.

Problema 19: O processo deficiente de desenvolvimento de SI, atualmente

disponivel no MPF, ndo contemplando particularidades de diversos sistemas.
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Proposta: Propor um processo mais genérico que tente contemplar todos os casos
e fazer derivagdes para casos especificos; Elaborar Documento de Arquitetura de
Referéncia; Incluir no processo a medicdo do esforco dos usuarios para execugao
de atividades, antes e depois das entregas de Sl; Gerar matérias de divulgagado do

“valor da entrega” do produto de Sl para divulgagéao ao usuario final.

Problema 20: Baixa produtividade no desenvolvimento de interfaces de Sl.

Proposta: Avaliar ferramentas disponiveis no mercado, visando aumentar

produtividade das equipes (por exemplo WebStorm, IDEA, etc.).

Problema 21: Fraca identidade visual dos SlI, uma vez que nao ha padronizagao de

telas, repositério de icones, botdes, etc.

Proposta: Solicitar a comunicagao a elaboragédo de identidade visual de sistemas
para o MPF, levando em consideracdo questdes de acessibilidade e

responsividade.

Problema 22: Falta de padrdo em projetos e execugdo de testes (unitario,

funcional, carga/stress).

Proposta: Criar um grupo técnico, com representantes das subsecretarias e CEs,
com prazo estabelecido para elaboragao de relatério de diagndstico e proposi¢ao de
melhorias, com finalidade de estudar as ferramentas disponiveis no mercado para

dar suporte aos testes;

Problema 23: Retrabalho nas areas de desenvolvimento Sl, como a geréncia de
projetos (sistema Sigov), o atendimento de demandas (sistema SNP e Jira), o

controle de teletrabalho (sistema Teletrabalho).

Proposta: Propor novo projeto para integracdo entre os sistemas SNP, Jira,

Teletrabalho e Sigov.
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Problema 24: Deficiéncia na acessibilidade dos sistemas.

Proposta: Criar um grupo técnico para avaliar a questdo com prazo estabelecido
para entrega do relatorio final; Montar equipe com representantes das diversas

Subsecretarias e CEs.

Problema 25: Deficiéncia no controle de responsividade nos sistemas.

Proposta: Criar um grupo técnico para avaliar a questao; Com prazo estabelecido
para entrega do relatério final; Montar equipe com representantes das diversas

Subsecretarias e CEs;

Problema 26: A gestdo do ponto eletrénico (sistema GRIFO) de servidores
componentes de projetos ndo esta sob supervisdo do gerente de projeto, causando

atrasos nos cronogramas por indisponibilidade de pessoal;

Proposta: Elaboragédo de portaria para delegacdo de ponto eletrénico do servidor

durante o projeto.

Problema 27: Deficiéncia na comunicag¢ao das equipes.

Proposta: Solicitar a criacdo de listas automaticas de e-mail para cada centro, com
integrantes das areas; Disponibilizagado de ramal IP da PGR para os coordenadores

dos centros, visando diminuir custos de ligacdes interurbanas.

Problema 28: Limitagdes dos gerentes de projeto na criagdo de contas de e-mail.

Proposta: Solicitar a alteracdo da portaria que regulamenta a solicitagdo para
criacao de contas de e-mail instituicdo, para que gerentes de projeto de Sl possam
solicitar a criacdo de contas de e-mail especificas do projeto sob sua

responsabilidade.
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Problema 29: Limitagdes dos gerentes de projeto na publicagdo de informacdes

em portais.

Proposta: Solicitar a alteragdo da portaria que regulamenta a publicagdo de
informagbes em portais, para que gerentes de projeto de Sl possam publicar

informacdes especificas dos projetos sob suas responsabilidades.

Analisando os dados, percebeu-se que os problemas 7, 8, 13, 14, 19, 20, 21, 22,
24, 25 e 27 possuem certa relagdo com os padrdes (ou auséncia /deficiéncia deles)
no MPF. Com base nisso, propde-se entdo nova sistematica para estabelecimento

de padrdes, conforme Figura 21.

Figura 21 - Processo de proposi¢ao de novo padrao

p 1-Propor novo » 2-Analisar | —
® G = isi - )
. padréo pre-requisitos | nag atende aos )
Atende aos requisitos essenciais
requisitos
essenciais
3-Comparar com o padrao F"a{_irré‘m nao B
B em uso, para decisao e viavel I/.‘\.:
Padréo sobre adocédo -
e viavel
4-Elaborar plano 5-Capacitar equipe 6-Implantar

de implantacao no novo padrao

Fonte: Elaboracao propria

No processo proposto, a ideia é permitir que qualquer colaborador do MPF possa
propor um padrao, tendo para isso que abrir um pedido no SNP, onde sera
orientado a informar os seguintes dados: a) A ferramenta/modelo/aplicativo/etc. é
padrdo de mercado?; b) Ha quanto tempo esta no mercado?; c) Ha expectativa de
receber atualizagdes e evolugdes?; d) Qual a data da ultima versao (quando for o
caso)?; e) Quais instituigdes e/ou profissionais que utilizam?; f) Hd comunidade
ativa tratando do assunto?; g) Ha documentagao suficiente?; h) Qual a expectativa
da curva de aprendizado? (curto, médio ou longo); i) Qual a expectativa quanto ao

grau de dificuldade de aprendizado? (atribuir peso de 1 a 5).
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As fases 2, 3 e 4 do processo serdao atendidas pelo Grupo Técnico de Padrdes,
composto por representantes das 6 unidades de desenvolvimento de S| do MPF,
sendo que a fase 2 podera ser atendida por apenas um membro da equipe e as
demais fases serdo feitas em consenso do grupo. A implantacao (fase 5) podera ser

feita por um membro do grupo ou ser delegada a terceiros.

Na fase 2, de analise de pré-requisito, serdo avaliados e pontuados os dados
registrados, com pesos de 1 a 5. Os itens de “a” a “g” serdo de carater eliminatorio,
sendo necessario portanto nota maior ou igual a 3 para cada um deles, sob pena de

e
|

inabilitar a proposta. Os itens “h” e “iI” serao de carater classificatoério.

Concluidas as propostas de solugdo/mitigagdo de problemas encontrados, os
préoximos passos foram a elaboragdo da ARA (COX; SPENCER, 1998) e da matriz
GUT (PETROCCHI, 1998), para fins de classificagdo quanto a necessidade e

prioridade para solugéo de cada item.

4.2.4 Problemas raizes e priorizagao na resolugao

Atuar na raiz significa diminuir a fonte dos problemas, sendo portanto considerada
tal decisdo como uma boa pratica de gestdo. No processo de analise de dados,
foram selecionadas, de maneira empirica, os seguintes itens que supostamente
seriam os problemas raizes do processo de Sl: a) Falta de visdo estratégica dos
profissionais das areas de TIC do MPF; b) Pouca transparéncia na area de
desenvolvimento de Sl; c) Pouca padronizagao na area de desenvolvimento de Sl;
d) Evaséo de profissionais de Sl para outras secretarias nacionais; e) Politica de
capacitacao deficiente. Para ratificar ou retificar a selecdo, elaborou-se entdo a

ARA, conforme Figura 22.
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Figura 22 - Arvore da Realidade Atual - Perda de produtividade e qualidade no processo

de Sistema de Informacao
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Na arvore, apenas trés pontos, dos cinco, foram confirmados como raizes dos
problemas, a saber: a) Visdo estratégica deficiente; b) Processo de
desenvolvimento de SI; c) Processo de capacitagdo. Quanto aos itens “Pouca
transparéncia na area de desenvolvimento de SI” e “Evaséo de profissionais de SI
para outras secretarias nacionais”, apesar de aparentemente serem de alta
relevancia, nao figuraram no diagrama como raizes. Decidiu-se, entdo, pela
utilizacao de nova ferramenta para entender melhor o motivo pelo qual tais pontos
nao foram confirmados como raizes, sendo ent&o utilizada a Matriz GUT.

Na elaboragdo da matriz, conforme Quadro 3, todos os problemas levantados
anteriormente foram pontuados com notas de 1 a 5, nos quesitos gravidade,
urgéncia e tendéncia. A seguir, os valores foram totalizados por item. Ao final,
considerou-se a prioridade de atuacdo para os problemas, partindo-se da maior

para a menor pontuacao obtida.

Quadro 3 - Matriz Gravidade, Urgéncia e Tendéncia

(Continua)
Problema Gravida Urgéncia Tendén Total
de cia
Problema 1: Visao estratégica deficiente e necessidade de fortalecimento das 5 5 5 15
parcerias/fronteiras das equipes de informatica das unidades.
Problema 2: Pouca transparéncia na area de desenvolvimento de SI, quanto as 5 5 3 13
entregas para a instituicao.
Problema 3: Deficiéncia na aproximagédo com a area demandante, no 5 5 3 13
atendimento do DOD.
Problema 4: Dificuldade na gestao do atendimento de DOD, tanto na tomada da 5 5 3 13
decis&@o quanto a viabilidade ou ndo de desenvolvimento do Sl proposto, quanto
no tempo de atendimento do préprio DOD.
Problema 5: Dificuldade de aderéncia de unidades a alguns sistemas nacionais. 4 4 4 12
Problema 6: Baixo alinhamento técnico de profissionais de TIC, que atuam em 5 5 5 15
desenvolvimento de S| em outras secretarias nacionais, fora da STIC (evaséo
de profissionais para outras secretarias).
Problema 7: Utilizagédo de ferramentas néo institucionais e contas pessoais (ndo 3 4 4 11

setoriais) no apoio ao desenvolvimento de Sl, como por exemplo, contas no

Google Analytics.
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(Continuagéo)

Problema 8: Utilizagado de ferramentas nao institucionais dentro do MPF, como
0 GoogleDoc, para armazenamento de documentos, em substituicdo a
ferramentas institucionais, como o MPFDrive, em virtude de restrigdes de
espacgo de armazenamento e compartilhamento da segunda, bem como a
possibilidade de trabalho remoto em equipe, como possibilita a primeira. Além

disso, no MPFDrive as contas sdo pessoais e nao setoriais.

4

11

Problema 9: Dificuldade de gestao de projetos de Sl, quando possuem gerentes
que atuam em area finalistica, uma vez que as atividades operacionais dos
projetos ndo sdo executadas por eles. Isso faz com que o gerente substituto

atue como o gerente principal, prejudicando os “papéis” dos projetos.

Problema 10: Consumo desnecessario do recurso homem/hora das equipes de
desenvolvimento de SI, nas atividades de suporte a utilizagéo de sistemas

desenvolvidos.

14

Problema 11: Processo deficiente de atendimento de demandadas de

infraestrutura dos CEs, para novos Sl.

14

Problema 12: Processo deficiente de atendimento de demandas da equipe de

Administragcéo de Dados (AD), gerando atrasos nos projetos de Sl.

15

Problema 13: Falta de padronizagéo na utilizagdo de ferramentas de
documentagéo de sistemas e artefatos produzidos (Confluence), nos CEs.
Proposta: Planejar capacitagéo do Confluence para alguns servidores, para que
sejam multiplicadores internos nos respectivos CEs; Criar um grupo técnico para
reorganizar a estrutura de pastas do Confluence, com prazo estabelecido para

entrega do relatério final.

Problema 14: Falta de padronizagao na utilizagdo de ferramentas de

atendimento de demandas (Jira).

Problema 15: O sistema Autoriza, responsavel pelos niveis de acessos nos
demais sistemas, atualmente ndo possui sustentagao e possui diversas

demandas reprimidas de novas funcionalidades.

Problema 16: Processo de capacitagdo de equipes de desenvolvimento com
deficiéncias. Atualmente as capacitagdes de equipes s6 ocorrem quando sdo
contempladas dentro de projetos. Determinadas capacitagdes devem ser feitas

antes do projeto, para que haja tempo de “maturacéo”.

14

Problema 17: Cursos promovidos pela ESMPU nao exigem autorizacédo da

chefia imediata.

Problema 18: O levantamento participativo de demandas de treinamento no
MPF de 2016 nao foi considerado em sua plenitude, tendo sido descartadas

varias sugestoes.

Problema 19: O processo deficiente de desenvolvimento de Sl, atualmente

disponivel no MPF, ndo contemplando particularidades de diversos sistemas.

13

Problema 20: Baixa produtividade no desenvolvimento de interfaces de SI.

12

Problema 21: Fraca identidade visual dos Sis, uma vez que n&o ha

padronizagao de telas, repositério de icones, botdes, etc.

Problema 22: Falta de padrao em projetos e execugao de testes (unitario,

funcional, carga/stress)
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(Continuagéo)

Problema 23: Retrabalho nas areas de desenvolvimento S, como a geréncia de 5 5 4 14

projetos (sistema Sigov), o atendimento de demandas (sistema SNP e Jira), o

controle de teletrabalho (sistema Teletrabalho).

Problema 24: Deficiéncia na acessibilidade dos sistemas 5 3 3 12
Problema 25: Deficiéncia no controle de responsividade nos sistemas 5 3 3 12
Problema 26: A gestéo do ponto eletrénico (sistema GRIFO), de servidores 4 3 3 10

componentes de projetos ndo esta sob supervisao do gerente de projeto,

causando atrasos nos cronogramas, por indisponibilidade de pessoal;

Problema 27: Deficiéncia na comunicacéo das equipes. 5 5 3 13
Fonte: Elaboragéo propria

A literatura sugere a atuacgao nos itens da Matriz GUT do maior para o menor valor,
levando-se em consideracao a coluna Total. Com base nisso, foram elencados os
primeiros problemas a serem resolvidos, ou seja, os itens 1, 6 e 19, que obtiveram
15 pontos cada. Neste ponto, decidiu-se cruzar as informagdes com a ARA, para
verificar se tais pontos também constavam como raizes de problema, o que foi

confirmado apenas para os itens 1 e 19.

O terceiro item, que foi considerado como raiz de problema na ARA (item 16),
obteve pontuagao igual a 14 na Matriz GUT. Apesar de nao ter obtido pontuagéo
maxima, possui alta prioridade em sua resolugdo, confirmando entdo a sua

relevancia e o motivo de constar também como raiz.

Por outro lado, analisando os problemas que n&o foram confirmados como raizes
na ARA, quais sejam, “Pouca transparéncia na area de desenvolvimento de SI”
(Problema 2) e “Evasao de profissionais de Sl para outras secretarias nacionais”
(Problema 6), observou-se que tais itens tiveram pontuagdo 13 e 15
respectivamente, indicando alta prioridade na resolugdo. Isso, de certa forma,
explicou o motivo pelo qual foram relacionados equivocadamente como raizes, por

ocasiao da analise empirica.

Por fim, para se entender a relagcdo com os fatores, estabelecidos no inicio da

pesquisa, elaborou-se entdo o Quadro 4, onde os problemas raizes foram
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categorizados. Com isso, teve-se a confirmagao pela marcagao realizada, que as
raizes dos problemas encontrados, sob o ponto de vista dos sujeitos da pesquisa,

possuem fundo muito mais humano, cultural e politico do que técnico, confirmando
entdo as hipdteses iniciais desta pesquisa.

Quadro 4 - Relacéo entre Problemas Raizes e Fatores

. Fator
Categoria
Humano Cultural Politico Técnico
Visao estratégica deficiente X X X
Processo de desenvolvimento de Sl X X X X
Processo de capacitagéo X X X

Fonte: Elaboracao propria
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5 CONCLUSOES

O processo de identificagdo de problemas nao deve ser tratado de forma pejorativa
em instituicdes. Problemas existem, quer sejam explicitados ou ndo. Seu
tratamento, ao contrario de demonstrar fragilidade, € na verdade sinal de
maturidade. Por esse motivo, este trabalho teve como objetivo geral a compreensao
de aspectos humanos, culturais e politicos, preponderantes e dificultadores nos
processos de desenvolvimento de Sistemas de Informagédo (Sl) no Ministério
Publico Federal (MPF), sob o ponto de vista dos especialistas responsaveis pela
area, ou seja, a identificagdo dos problemas no processo de Sl. Para tanto, foram
realizados o mapeamento dos problemas que poderiam gerar perda de
produtividade e eficacia, a sua categorizagdo, a identificagdo de problemas raizes e
a proposicdo de agdes para melhorias no processo. Com a utilizacdo das
ferramentas ARA e matriz GUT, foram propostas priorizagdes para resolugdes dos
problemas encontrados e, a partir do cruzamento das duas duas, elencados os

considerados mais prioritarios.

Ao se falar em problemas de T, pode-se suspeitar que os fatores técnicos sao os
preponderantes. Porém, este trabalho comprovou as hipoteses iniciais de que tais
problemas, no ambiente pesquisado e sob o ponto de vista dos especialistas
responsaveis, estdo muito mais relacionadas a fatores humanos, culturais e
politicos do que os técnicos, conforme evidéncias nos Quadros 2 e 5 deste
manuscrito. Para que se chegasse a tal conclusdo, foram realizadas coletas de
dados, através de conversacbes com o0s especialistas, tratamento, tipificagao,
identificacdo de problemas raizes, categorizagdo quanto a gravidade urgéncia e

tendéncia.

O método escolhido para este trabalho foi pesquisa-acao, tendo em vista o grande
interesse dos participantes na aplicacdo pratica dos resultados, uma vez que
gerenciam as areas alvo da pesquisa. Nele, busca-se ndo sé a proposi¢cao de
melhoria, como também sua aplicacdo. Observa-se, porém, que em instituicdes
publicas ha toda uma formalidade exigida para mudancas de rotinas,

consequentemente, muitas das propostas ainda ndo puderam ser apresentadas,
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tendo em vista a necessidade de seu entendimento, a partir de contextualizacées
existentes neste trabalho. Portanto, serdo apresentadas por ocasido da entrega da

dissertagao.

No desenvolvimento dos trabalhos de pesquisa, apds a coleta de dados, elaborou-
se, de forma empirica, tabela com as provaveis raizes dos problemas encontrados,
sendo elencados cinco pontos. Porém, sentiu-se a necessidade de aplicagao de
ferramenta ou técnica para averiguar se os itens encontrados eram, de fato, raizes.
Para tal verificagdo, utilizou-se da ARA, chegando-se a conclusdo de que apenas
trés desses cinco itens eram fontes primarias de problemas. Os outros dois, ao se
analisar dados gerados na Matriz GUT, possuiam alta prioridade de resolucdo, o
que poderia ser usado para explicar a razdo pela qual foram categorizados

inicialmente como raizes.

Durante a execugcdo da pesquisa, algumas iniciativas foram tomadas para a
resolugao de problemas e alguns frutos ja comegaram a ser colhidos. Destaca-se a
questdao da “Visdo estratégica deficiente e necessidade de fortalecimento das
parcerias/fronteiras das equipes de informatica das unidades”, classificada como
raiz de problemas na ARA e como alta prioridade de atuagdo na Matriz GUT. Tal
item, apos a coleta e tratamento dos dados, foi alvo de diversas iniciativas do
pesquisador e dos especialistas participantes, no sentido de informar ao Secretario
de TIC sobre necessidade de sua resolugdo. A partir das agdes de sensibilizagao, o
assunto foi encaminhado e incluido em pauta do Subcomité Estratégico de
Tecnologia da Informacdo do MPF (SETI), que recomendou a realizagdo de

Encontro Nacional de Coordenadores de Informatica no segundo semestre de 2017.

Outro ponto que mereceu destaque foi a “Dificuldade de aderéncia de unidades a
alguns sistemas nacionais”. Tal problema poderia trazer consequéncias graves para
a instituicdo, na medida em que esta completamente desalinhada com o PETI. Para
que se entenda a questdo, ao se aderir a sistemas nacionais, evita-se 0
desenvolvimento ou utilizacdo de sistemas locais, otimizando mao de obra de
desenvolvimento e sustentagcdo de solugcdes de Sl. Sistemas desenvolvidos com

foco local, isto €, direcionado para apenas uma Unidade, poderiam ter abrangéncia
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nacional com, normalmente, um pouco mais de esforco e investimento,
potencializando beneficios ao atender varias Unidades. E fundamental a visdo do
todo no processo de TI. Nesta pesquisa foi proposto, pelo pesquisador e
especialistas, e aceito pela STIC, a criacdo de novo indicador para avaliacdo da
adesao anual das Unidades aos sistemas nacionais. Tal indicador induz ao n&o
desenvolvimento de sistemas locais e a consequente desativagdo desses. A
expectativa € que, em breve, o indicador seja utilizado para compor a avaliagéo

anual de desempenho das Unidades do MPF.

Como restricao do presente trabalho, destaca-se que foi feito recorte da pesquisa
para contemplar apenas o MPF, que possui particularidades, tais como: ser
instituicdo publica e possuir equipes de desenvolvimento lotadas em estados com
estruturas verticais, porém com viés de horizontalizagdo. Além disso, a pesquisa foi
feita somente com os responsaveis pelas areas de desenvolvimento de Sl, néo
contemplando portanto a opiniao dos desenvolvedores de sistema, dos solicitantes

(clientes) e dos stakeholders.

Por fim, entende-se que este trabalho cumpriu com sua finalidade, ao validar as
premissas iniciais da pesquisa, através de coleta e analise de dados, proposi¢ao e
aplicagao de melhorias. Ressalva-se porém que, para que seja feita a generalizagao
da teoria, ha necessidade de novos trabalhos, preferencialmente em instituices

semelhantes, quanto a atuagao, dimensdes e demais caracteristicas.
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APENDICE A - Cronograma da Dissertagao

Quadro 5 - Cronograma da Dissertagao

Fase Periodo Atividade Planejada Status

1 Jun/2016 Reconhecimento do campo de pesquisa por meio de reunides e conversagdes Concluido

2 Jun/2016 Revisao de literatura Concluido

3 Jul/2016 Escolha dos sujeitos de pesquisa Concluido

4 Jul/l2016 Elaboragdo de questdes e temas a serem discutidos Concluido

5 Jul/2016 Apresentagéo da pesquisa aos participantes Concluido

6 Ago/2016 Estabelecimento de cronograma de reunibes Concluido

4 Ago/2016 Realizagdo de encontro presencial para obtengdo de informagbes (as Concluido
conversagdes serdo gravadas para posteriormente serem transcritas)

5 Set/2016 Realizagéo de encontro por videoconferéncia para obtencao de informagées (as Concluido
conversagdes serdo gravadas para posteriormente serem transcritas)

6 Set/2016 Realizagao de encontro por videoconferéncia para obtengdo de informagbes (as Concluido
conversagdes serdo gravadas para posteriormente serem transcritas)

7 Set e out/2016  Transcrigdo das reunides/conversagoes Concluido

8 Mai/l2017 Andlise de conteudo Concluido

9 Mai a jun/2017  Categorizagdo com vistas ao alcance do objetivo da pesquisa, por meio do uso Concluido
de anadlise de conteudo

10 Maiajun/2017 Elaboragao de relatério parcial de pesquisa Concluido

11 Jun/2017 Reviséo de relatério Concluido

12 Ago/2017 Elaboragéo de relatério final, que se constitui na dissertagdo de mestrado Concluido

13  Set/2017 Defesa da dissertagao Concluido
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Esta pesquisa integra a Dissertacdo de Mestrado de Cleber de Araujo, aluno do
Mestrado Profissional em Gestdo Publica, do Programa de Pdés-Graduagdo em
Gestao Publica, da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), Orientado pelo
Professor Doutor Rogério Zanon da Silveira. O estudo se orienta pela seguinte
pergunta: que fatores comportamentais e culturais mais impactam o
desenvolvimento de Sistema de Informagdo na Administracdo Publica? O objetivo
da pesquisa € compreender fatores de comprometem o desenvolvimento de
Sistema de Informagcdo no Ministério Publico Federal (MPF). A metodologia de
pesquisa adotada é a pesquisa-agao e o instrumento de pesquisa € a conversagao,
em grupo e individual. Os encontros sdo transcritos e integrardo a dissertagdo. As
informagbes produzidas serdo tratadas de forma confidencial, garantido o
anonimato de cada participante. O pesquisador se compromete, ainda, a qualquer
tempo, a prestar esclarecimentos que se fagam necessarios. Ressalte-se que a
participacdo na pesquisa é voluntaria, sendo resguardada a liberdade de recusar-se

a participar ou dela retirar-se em qualquer fase.
Muito obrigado!

Cleber de Araujo

Eu, , concordo em

participar da pesquisa desenvolvida por Cleber de Araujo, mestrando em Gestao
Publica pela Universidade Federal do Espirito Santo (UFES) e declaro que estou
ciente de que minha identidade sera mantida em sigilo e de que minha colaboragao

€ voluntaria, sendo resguardados todos os procedimentos éticos de pesquisa.

Declaro, ainda, ter recebido as informacgdes necessarias a minha participagao, bem

como estar ciente dos objetivos e procedimentos do estudo em questao.

: / /

Assinatura do Participante
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ANEXO A - Documento de Oficializagdao de Demanda

Identificacdo da Area Demandante

Unidade <Secretaria, Subsecretaria, Coordenadoria, PRR, PR>
Demandante
Responsavel pela(Nome Matric
demanda ula
Cargo
Telefo e-
ne mail
Secretaria Nacional|[ 1SGP [ 1SEJUD [ ]SSIN [ ]SsSIS
vinculada aoll 1SA [ 1sPO
assunto da
demanda [ ISECOM [ 1STIC [ 1SEA [ ]SEDEP
[ 1SEPLAN [ ]SPEA
Priorizacao do|[ 11-Normal [ ]2 - Urgente [ ] 3 - Muito
Demandante Urgente [ ] 4 - Critica

( ) Declaracao de Avaliacao dos Processos de Trabalho: declaro
que foram realizados esforcos de avaliacao e, quando viavel, de
otimizacao, dos processos de trabalho, anteriores ao processo de
automacao dos mesmos, para que o orgao alcance os resultados

pretendidos com a informatizacao.

Identificacao da Demanda

Titulo da|<Nomeie sucintamente a demanda>

demanda

Abrangéncia [ 1Nacional [ ]Local

Justificativa <Enumere as necessidades de negdcio identificadas que
motivaram a presente demanda, como problemas a serem
sanados, oportunidades a serem exploradas, determinacao
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legal/normativa ou de autoridade.>

Expectativa de|<Estabeleca suas expectativas de prazos.>

prazo

Beneficios <Enumere as melhorias esperadas com o atendimento da
Esperados demanda.>

Publico-alvo <Explicite quais clientes utilizarao o servico ou produto.>

Beneficiarios <Explicite todo o publico que ser beneficiara com o
atendimento da demanda.>

Alinhamento Estratégico ao PEIl e/ou ao PETI

<Apresente de forma clara como a demanda alinha-se com o PEIl e/ou com o
PETI.>

Indicar o Integrante Requisitante*, para o caso de possivel

Contratacao de Solucao de TIC:
*Art. 7°, Inciso Ill, Resolucdo n2 102/2013 CNMP

Nome Matricula

Cargo

Telefon e-mail
e

De acordo.
Encaminhe-se a Secretaria de Tecnologia da Informacao e Comunicacao.
<Local, Data>

<Nome da Autoridade Competente da Area Requisitante>
<Cargo>

Area reservada a Secretaria de Tecnologia da Informacao e

Comunicacao
( ) Coletada opiniao do SETI. A Ata da Reuniao contendo deliberacao a

respeito esta em anexo.

( ) Decido pelo prosseguimento do atendimento da demanda,
considerando sua relevancia e oportunidade em relacao aos objetivos
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estratégicos e as necessidades da Area Requisitante.
( ) Decido pelo nao prosseguimento do atendimento da demanda,
pelos motivos abaixo. Dé-se ciéncia a Area Requisitante e arquive-se.

Justificativa, em caso de nao prosseguimento do atendimento:

Tendo decidido pelo prosseguimento do atendimento da demanda,
determino:

( ) Encaminhe-se a , a fim de que conduza e

registre andlises, com a participacdo da Area Requisitante, para
verificar se é oportuno Contratacao de Solucao de TIC. Ao término dos
estudos, retorne-se processo administrativo a STIC, contendo Relatdrio
Técnico, para ciéncia e demais providéncias necessadrias.

( ) Diante das andlises e justificativas apresentadas pelo corpo
técnico da Area de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao, fica
estabelecida a pertinéncia do atendimento desta demanda através de
nova Contratacao de Solucao de TIC.

A indicacao do Integrante Técnico para compor a Equipe de
Planejamento da Contratacao esta em anexo.

Encaminhe-se a Assessoria de Governanca, para manifestacao
expressa de alinhamento da contratacao ao PDTI. Em seguida,
encaminhe-se a Assessoria de Aquisicoes, para autuar Processo
Administrativo, solicitar a area responsavel a indicacao de Integrante
Administrativo e finalizar a instituicao da Equipe de Planejamento da
Contratacao.

Brasilia, de de 201 __

Secretario de Tecnologia da Informacao e Comunicacao




Figura 23 - Processo Gestao de Demandas de Tecnologia da Informacgao

ANEXO B - Processo Gestiao de Demandas
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ANEXO C - Processo Desenvolvimento de Sistemas

Figura 24 - Processo Desenvolvimento de Sistemas
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ANEXO D - Processo de Sustentacao de Sistemas

Figura 25 - Processo de Sustentacéo de Sistemas
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ANEXO E - Proposta de Projeto

Historico de versbes

Versao Data Descrigao Responsavel pelo preenchimento

1 (descrigdo da revisdo/alteragdo)

Titulo do projeto / Sigla (home reduzido):

Tipo de projeto: Categoria do | Abrangéncia do Decorrente de determinacao
projeto: projeto: legal?
Finalistico Estratégico Nacional
o . Sim
Administrativo Estruturante Regional
Nao

Dados do projeto

Patrocinador: /dentifique a autoridade responsavel por defender o projeto, viabilizar recursos e
intervir em caso de conflitos de maior relevancia (escolha somente uma opg¢ao): Procurador-
Geral da Republica, Coordenador de Camara de Coordenacgao e Revisdo, Procurador Federal dos
Direitos do Cidaddo, Corregedor-Geral, Secretario-Geral ou Procurador-Chefe)

Orgao de Coordenagdo (Finalistico) ou Unidade Gestora (Administrativo):
Identifique o 6rgdo de coordenacéo, no caso de projeto finalistico, ou a unidade gestora, em caso
de projeto administrativo, a qual o gerente do projeto esta vinculado.

Gerente do projeto: Nome, matricula, cargo (em | E-mail:

caso de projetos finalisticos, o gerente sera um
membro do MPF)

Gerente substituto do projeto: Nome, matricula, | E-mail:
cargo

Partes envolvidas (unidades ou entes externos): Liste as unidades ou entes encarregados de
desenvolver uma atividade ou fornecer produto/servico essencial para execugdo do projeto.
Devem ser consideradas também instituicbes externas ao MPF.

Equipe do projeto:

1. Nome,matricula, cargo, unidade, e-mail;

2. Nome,matricula, cargo, unidade, e-mail;

Alinhamento estratégico

Vinculagdo com o Planejamento Estratégico ou Planejamento Tematico: (relacione os
objetivos estratégicos ou tematicos para os quais o projeto contribui, em ordem decrescente de
acordo com o grau de impacto no objetivo)

Vinculagdo com outros projetos concluidos, em andamento ou em estudo: (re/acione outros
projetos com 0s quais se relaciona)
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Descrig¢ao do projeto
Justificativa: (descreva a fonte de demanda do projeto: problemas — e suas provaveis causas —
a serem sanados, oportunidades que devem ser exploradas, determinagao legal/normativa ou de

autoridade.)

Finalidade: (Apresente quais os resultados/beneficios esperados com a execug¢do do projeto. A
finalidade representa o propdsito final do projeto, deve estar diretamente vinculada a justificativa
apresentada e servira para avaliar o custo-beneficio do projeto)

Escopo: (descreva sucintamente os produtos do projeto e o trabalho a ser executado — principais
fases ou entregas — o descrito neste escopo sera um reflexo das entregas do primeiro nivel da
EAP)

1.

2.

Nao-escopo: (especifique os produtos e/ou as atividades que o projeto ndo se propée a fazer.)

1.

2.

Premissas: (Fatos assumidos como verdadeiros em relagdo ao cenario atual ou ao projeto, que
servem de base para orientar o planejamento.)

1.

2.

Restrigbes: (sdo limitagcbes existentes para o projeto, tais como restricbes de tempo, de recursos
humanos, de custo, legais/contratuais, etc.)

1.

2.

Publico-alvo

Clientes: (Liste os agentes diretamente vinculados ao o projeto, que possuem alto poder de
influéncia. Os clientes demandam o projeto, estabelecem requisitos, aprovam as entregas etc.)
Beneficiarios: (Liste os agentes indiretamente vinculados ao projeto, que possuem baixo poder
de influéncia. Os beneficiarios somente desfrutardo dos resultados esperados)

Prazos do projeto

Previsao de inicio: (dia/més/ano)
Previsao de conclusao: (dia/més/ano)
Previsao de duragao: (em dias corridos)

Obs: A Estrutura Analitica de Projetos - EAP, presente na proxima pagina, podera ser personalizada,
atendendo a quantidade de entregas/marcos, podendo esses serem acrescidos ou excluidos. Caso
necessario, podera ser criada separadamente uma outra EAP, utilizando outras ferramentas, e essa
podera ser anexada a proposta.



EAP — Estrutura Analitica de Projeto

Nome do Projeto:

Entrega ou EtapalFase
1
Data concluséo:

Entrega ou Etapa/Fase 2
Data concluséo:

Entrega ou Etapa/Fase 3
Data concluséo:

Entrega ou Etapa/Fase 4
Data concluséo:

Entrega ou Etapa/Fase 5
Data concluséo:

Entrega ou Etapal/Fase
6
Data concluséo:

Marco 1.1
Data concluséo:

|
Marco 2.1
Data conclusao:

Marco 3.1
Data conclusao:

|
Marco 4.1
Data conclusao:

Marco 5.1
Data conclusao:

Marco 6.1
Data conclusao:

Marco 1.2
Data conclusao:

Marco 2.2
Data concluséo:

Marco 3.2
Data concluséo:

Marco 4.2
Data concluséao:

Marco 5.1.1
Data concluséao:

Marco 6.1.1
Data concluséao:

Marco 1.3
Data conclusao:

Marco 2.3
Data concluséo:

Marco 3.3
Data conclusao:

Marco 4.3
Data conclusao:

Marco 5.1.2
Data conclusao:

Marco 6.1.2
Data conclusao:




Responsabilidades da Equipe

Os membros da equipe abaixo assinados comprometem-se a realizagcdo das atividades, conforme cédigo da EAP, e periodo de alocacdo informado.
Aqueles que farado jus a Gratificagdo de Projetos, com base no Caput e no § 2° do Art.14 da Lei 11.415/2006, assinam declarando-se detentores do cargo
de Analista do MPU e nao perceberem cumulativamente, dentro do periodo de dedicacdo definido, a Gratificagdo de Projetos, por outro projeto, a

Gratificagao de Pericia, horas extras, bem como, ndo estarem investidos em Fung¢do Comissionada e Cargo em Comisséo.

Grau de Indicado
ceslioE ol relevancia a
EUEEE U G Periodo de Dedicagao ao |da atividade [EEEEL
Nome e Cargo do Integrante da Equipe da EAP, que o = . a Assinatura / Rubrica
- alocagéao projeto parao s
integrante S (18 gratificag
participa roieto ao de
proj projetos
Gerente do projeto, Matricula, Cargo N/A N/A /m‘egra'/ ou Alto S/m~ou
Parcial Néo
Gerente Substituto, Matricula Cargo XXXy XXX, XXX, N/A /m‘egra'/ ou Alto S/m~ou
XX.X Parcial Néo
Alto, Médio| Sim ou
. . . ou Baixo Néo
Integrante 1, Matricula, Cargo XXX XXX XX | De —//—/— a /ntsgra'/ ?u i i
XX.X arcia Alto, Médio| Sim ou
ou Baixo Néo
Alto, Médio| Sim ou
) ) ) ou Baixo Nao
. XXX, xx.x; xx.x; | De__/ / _a Integral ou
Integrante 2, Matricula, Cargo .
XX.X /. / Parcial




ESTIMATIVA DE RECURSOS NECESSARIOS
Natureza da despesa ngAlgo Descrigao Quantidade Custo (Ano 1) Custo (Ano 2) Custo (Ano 3) Custo Total
Recursos Humanos §XX§ R$ R$ R$ R$
Classe | Padrdo | Vencimento _ (formula de calculo: Qnt x (formula de calculo: Qnt . .

e ~ . ) . (formula de calculo: Qnt x | (formula de calculo: Qnt x
Gratificagdo de projeto \éegumento x033) )(R\éenumento x033) Vencimento x 0,35) R$ Vencimento x 0,35) R$
Materiais de consumo R$ R$ R$ R$
Materiais permanentes
(equipamentos) R$ R$ R$ R$
Aquisicao de softwares R$ R$ R$ R$
Obras e servigos de
engenharia RS RS RS RS
Passagens e diarias R$ R$ R$ R$
Contratacao de
consultoria RS RS RS RS
Capacitagao R$ R$ R$ R$
Servigos de
Comunicagao ou R$ R$ R$ R$
Pesquisa
Outros R$ R$ R$ R$

. , . | Total (Ano 1): Total (Ano 2): Total (Ano 3): CUSTO DO MPF:
Estimativa de recursos do MPF: RS RS RS RS
Situagao orgcamentaria: Os recursos ja estao incluidos em dotagdo na LOA vigente ou foram previstos na proposta orgamentaria para o proximo ano.
(marque a situagdo do projeto) N&o ha previsdo orcamentaria, sendo necessario o remanejamento de recursos ou aprovagao de crédito adicional.
Estimativa de recursos Descrigao: Total (Ano 1): Total (Ano 2): Total (Ano 3): CUSTO DO(S)
provenientes de entes ENTE(S):
externos: R$ R$ R$ RS
(outros 6rgéos ou instituigbes)
Estimativa de custo total do projeto (recursos do MPF + recursos de entes externos): | R$
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Disponibilidade orgamentaria

Conforme planilha de estimativa de recursos, para os exercicios previstos. Conferir e rubricar demais paginas da proposta.

Existe disponibilidade

I::::o Natureza da despesa Disponibilidade or¢camentaria Data, assinatura e carimbo
Existe disponibilidade / /
Passagens e diarias Nao ha disponibilidade
N&o se aplica
Existe disponibilidade / /
Capacitacéo Nao ha disponibilidade
Nao se aplica
QOutro, descrigo: / /

De acordo (dirigente da unidade demandante)

A AMGE,

de

(assinatura e carimbo)
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Disponibilidade orgamentaria

Plano

Interno

Natureza da despesa

Disponibilidade orgamentaria

Data, assinatura e carimbo

Parecer do SCP

Nao preencher esta tabela, pois sera utilizada na reunido do SCP para verificagdo da viabilidade de execugao do projeto.

Existe disponibilidade

Gratificagao de projetos

Nao ha disponibilidade

Nao se aplica

Unidade

Voto

Representante da unidade

Assinatura

AMGE

Favoravel, sem ressalva.

Favoravel, com ressalva.

Nao favoravel.

SA

Favoravel, sem ressalva.

Favoravel, com ressalva.

Nao favoravel.

SECOM

Favoravel, sem ressalva.

Favoravel, com ressalva.

Nao favoravel.

SEJUD

Favoravel, sem ressalva.

Favoravel, com ressalva.

Nao favoravel.

SGP

Favoravel, sem ressalva.

Favoravel, com ressalva.

Nao favoravel.

SPO

Favoravel, sem ressalva.

Favoravel, com ressalva.

Nao favoravel.

STIC

Favoravel, sem ressalva.

Favoravel, com ressalva.

Nao favoravel.

Conclusao conforme a maioria dos votos

Favoravel, sem ressalva.

Nao favoravel.

Favoravel,

Inconclusivo, segue observagao.

com ressalva(s).

Observacao/Ressalva:

, de

de

(assinatura e carimbo do coordenador)
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