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Resumo

A sociedade tem necessitado cada vez mais de software para diversos fins: satide, seguranca,
gestao de recursos, negdcios, entretenimento, etc. Embora uma diversidade de solugoes
baseadas em software estejam disponiveis, os indices de problemas em projetos de desen-
volvimento de software ainda sado altos. Grande parte desses problemas sao atribuidos a
falhas nos processos de gestao de requisitos. Este estudo buscou, através de uma pesquisa
qualitativa baseada em estudo de caso, compreender como as falhas na gestao de requisitos
afetam os projetos de desenvolvimento de software. O estudo demonstrou que a adogao de
praticas de gestao de projetos e de modelos referenciais de desenvolvimento de software

sao importantes meios para se obter resultados satisfatérios neste tipo de empreendimento.

Palavras-chaves: Gestao de Requisitos. Desenvolvimento de Software. Gestao de Projetos.



Abstract

The society has increasingly required software for various purposes: health, security,
resource management, business, entertainment, etc. Although a variety of solutions based
on software are available, the problems indexes in software development projects are still
high. Most of these problems are attributed to failures in the requirements management
processes. This study aimed, through a qualitative research based on a case study, to
understand how the failures in the requirements management affect the development
projects of software. The study demonstrated that the adoption of project management
practices and the referential models of software development are important means to

obtain satisfactory results in this type of enterprise.

Key-words: Requirements Management. Software Development. Project Management.
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1 Introducao

Atualmente, um grande niimero de atividades do nosso dia a dia fazem uso intenso
de sistemas informatizados. Seja devido a dinamica dos negdcios, compras, pagamentos de
contas diversas, cuidados com a satde, administragao publica, facilidades nas atividades

corriqueiras ou divertimento, o nosso dia a dia esta repleto de softwares.

Segundo Souza e Stadzisz (2016, p. 2):

"Software é uma parte importante de sistemas modernos e é empregado
amplamente em quase todas as areas economicas."Paises usam software
para controlar recursos criticos, incluindo energia, defesa, seguranca e
agua. Industrias fazem uso de computadores e software para modelar e
supervisionar seus processos. A industria das telecomunicacoes frequen-
temente constréi novos servicos baseados em software. A industria do
entretenimento (por exemplo jogos e filmes) faz uso intenso de software e
pode alcancar milhoes de usuarios. Igualmente, muitas outras areas tam-
bém estao se beneficiando de novos sistemas de software que impulsionam
esse mercado em um crescimento continuo."

Se, por um lado, tal quadro evidencia o sucesso de uma infinidade de projetos
de desenvolvimento de softwares, por outro oculta um grande ntimero de projetos que
sao cancelados, ou, quando concluidos, sofreram alteragoes no cronograma, or¢amento,
escopo ou todos eles. A melhoria nos indices de sucesso dos projetos de desenvolvimento

de softwares ganha importancia devido ao impacto que os os softwares tém em nosso dia a
dia.

De acordo com Verner, Sampson e Cerpa (2008) diversos fatores podem influenciar
no sucesso de um projeto de desenvolvimento de software , tais como: Estrutura organizaci-
onal, objetivos irreais ou mal planejados, ndao atendimento as reais necessidades do negocio,
falhas na definicao dos requisitos de sistema, requisitos dos usudrios e especificagao de
requisitos, deficiéncias na gestao do projeto, metodologias/praticas de desenvolvimento
negligenciadas, prazos e orcamentos incoerentes, estimativas imprecisas quanto aos recursos

necessarios, entre outros.

Mesmo diante de tantos fatores que influenciam o sucesso de um projeto de desen-
volvimento de software, estudos apontam como uma das principais causas de insatisfagoes
com projetos de desenvolvimento de software os problemas com os requisitos do software.
Caso os requisitos nao sejam corretamente compreendidos, o software resultante pode
nao atender as necessidades dos usuarios, requerendo ajustes que podem levar a atrasos,

aumento nos custos e até mesmo ao abandono total do software.
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1.1 Questao de Pesquisa

Em pesquisa realizada pelo Project Management Institute (PMI) e divulgada em
seu relatdrio anual "Pulse of the Profession - 2018"PMI (2018), a imprecisdo dos requisitos
foi apontada por 35% respondentes como uma das trés causas primdrias para falhas em seus
projetos, sendo a terceira mais citada. As outras causas foram mudancas nos objetivos dos
projetos apontada por 37% dos respondentes, e mudancas nas prioridades da organizacao

apontada por 39% dos respondentes.

Dados divulgados pela pesquisa Project and Portfolio Management Survey realizada
anualmente pela Planview junto aos gerentes de projetos que utilizam seus produtos
voltados a gestao de projetos, apontam que em 2017 49% dos respondentes afirmaram
que tiveram projetos fracassados nos tltimos doze meses. Na mesma pesquisa 54% dos
respondentes disseram que o principal objetivo do gerente de projetos é entregar projetos
no prazo e e orcamento previstos, contra 30% que consideram que criar valor para o

negocio é o principal objetivo dos gerentes de projetos.

Considerando os dados apresentados foi formulada a seguinte questao de pesquisa:

Como falhas na gestao de requisitos podem afetar o projeto de desenvolvimento de software?

1.2 Objetivo da Pesquisa

Pretende-se com este trabalho contribuir para a ampliagao dos conhecimentos da
comunidade académica acerca do gerenciamento requisitos, identificando como as falhas

no gerenciamento de requisitos podem afetar o projeto de desenvolvimento de software.

1.3 Justificativa

Segundo dados da Associacao Brasileira das Empresas de Software (ABES) Sukarie
(2018), (ver figura 1) o mercado brasileiro de Tecnologia da Informacao (hardware, software,
servigos e exportagdes) movimentou em 2016 US$39,6 bilhoes, representando 2,1% do
Produto Interno Bruto (Produto Interno Bruto (PIB)) brasileiro, e 1,9% do total de
investimentos de Tecnologia da Informagao (TT) do mundo. Dos US$39,6 bilhoes, US$8,475
bilhoes vieram do mercado de software e US$10,227 bilhdes do mercado de servigos
(instalacao, customizacao e configuracao de software, bem como servigos de suporte técnico

a0s USUArios).

Levantamento efetuado pelo The Standish Group International' Group (2016) em

2016 envolvendo milhares de projetos de TT (Tecnologia da Informagao) ao redor do mundo

L Organizacdo de consultoria de pesquisa priméaria focada no desempenho de projeto de software, formada

por um grupo de profissionais altamente dedicados com anos de experiéncia préatica.
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Figura 1 — Mercado Brasileiro de Tecnologia da Informacao - 2016

Mercado Brasileiro de Tl - 2016
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Fonte: ABES - Associacao Brasileira de Empresas de Software

revelou que em 2015 somente 29% daqueles projetos foram concluidos no prazo, custo
e escopo planejados. O mesmo estudo demonstrou que problemas com o envolvimento
dos usudrios e clareza dos requisitos foram apontados pelos responsaveis por 28,9% dos
projetos que falharam (ver figura 2). Com relagao a conclusdo dos projetos de software, o
Standish Group identifica trés categorias: Projetos Satisfatorios, Projetos Contestados e
Projetos Fracassados (GROUP, 2016).

Figura 2 — Dados do CHAOS Report - 2016

2012 2013

Satisfatorio

Fracassado

49% 56% 50% 55% 52%

22% 17% 19% 17% 19%

Fonte: adaptado de Chaos Report 2016

De acordo com Heaton, Skok e Kovela (2016), apesar dos inimeros esforgos, tais
como a extensa publicacdo de trabalhos académicos e livros didaticos, a criagdo de corpos
de treinamento e credenciamento, e orientagao e aconselhamento continuos, a taxa de

sucesso em projetos de TI continua baixa.

Em pesquisa realizada por Prado e Archibald (2017) em ambito nacional os
respondentes consideraram 46,5% dos projetos realizados como sucesso total, 44,4% como
sucesso parcial e 9,1% como fracasso. Prado e Archibald (2017) classificam os projetos em

trés grupos: Sucesso total, sucesso parcial e fracasso. Sao considerados como sucesso total
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os projetos concluidos no prazo, com escopo, qualidade e or¢amento previstos; o cliente
ficou totalmente satisfeito, uma vez que o produto/servigo entregue esta sendo utilizado
e agregou valor ao seu trabalho. Sucesso parcial ou comprometido ¢é a classificagao dada
a projetos que foram concluidos e os produtos resultantes estao sendo utilizados, porém
ocorreram atrasos e/ou estouro significativo do orgamento; a satisfacao do usudrio é parcial,
pois o produto final ndo contempla todas as funcionalidades esperadas e consequentemente
nao agrega o valor esperado ao seu trabalho. Os projetos classificados como fracassados
sao aqueles que foram paralisados ou o produto final nao esta sendo utilizado por nao

atender as expectativas dos usudrios; o cliente ficou insatisfeito.

Desta forma torna-se imprescindivel, dada a importancia dos softwares para a
sociedade moderna, buscar compreender como a gestao de requisitos pode contribuir para

o sucesso de projetos de desenvolvimento de software.

1.3.1 Estrutura do Estudo

O presente trabalho esta dividido em cinco capitulos. No primeiro capitulo é
apresentada uma introducao, contendo resultados de pesquisas que sustentam o problema
do gerenciamento de requisitos para se atingir os objetivos em projetos de desenvolvimento

de software.

O segundo capitulo traz uma revisao da literatura disponivel, contendo conceitos,
recomendacoes e melhores praticas para o desenvolvimento de software. Também sao

apresentadas as causas mais comuns de falhas em projetos de software.

O terceiro capitulo descreve os métodos de pesquisa utilizados, os instrumentos de

pesquisa e os procedimentos para coleta e analise dos dados.

No quarto capitulo sao abordados os resultados da pesquisa e discutidos os resulta-

dos observados.

O quinto capitulo apresenta as consideracoes finais, as contribui¢des obtidas e sao

propostos futuros trabalhos.
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2 Revisao da Literatura

Desde o inicio da década de 1970, quando a chamada "Crise do Software'se tornou
conhecida, diversos estudos foram realizados afim de identificar causas e possiveis prevencgoes
para as falhas em projetos de desenvolvimento de software. Muitos destes estudos sugerem
que problemas ligados aos requisitos estdao entre as principais causas de falhas em projetos
de desenvolvimento de software. A literatura existente foi revisada afim de se conhecer os
métodos disponiveis para se tratar os requisitos do software e estudos sobre as falhas em

projetos de desenvolvimento de software.

2.1 O software e seu processo de desenvolvimento
Publicado pela primeira vez por Turkey (1958), o termo software foi assim utilizado:

”Atualmente, o 'software’ que compreende as rotinas interpretativas
cuidadosamente planejadas, os compiladores e outros aspectos da progra-
magao automatizada sdo pelo menos tao importantes para a calculadora
eletrénica moderna quanto seu ’hardware’ de tubos, transistores, fios,
fitas e similares (TURKEY, 1958, p.2)

De acordo com Presman e Maxim (2016) software compreende programas executé-
veis em computadores de qualquer porte ou arquitetura. Sao produzidos por profissionais
que os desenvolvem e os mantém no longo prazo. Software abrange ainda os contetdos
apresentados a medida que os programas sao executados e informagoes descritivas seja na

forma impressa ou virtual, compreendendo praticamente qualquer midia eletronica.

Os softwares estao cada vez mais presentes nas estratégias de negocio das empresas,
em razao do volume de informagoes, da velocidade de processamento e da necessidade de
reacoes rapidas as mudancas do ambiente. Isto aumenta a necessidade de que sejam cada
vez mais confiaveis, usaveis e adaptaveis (PRESMAN; MAXIM, 2016).

Segundo Sommerville (2011) a atividade profissional designada como desenvolvi-
mento de software tem como resultado um produto (o software) que possui um propésito

especifico de negodcio, para inclusao em outros dispositivos ou como produto de software.

O desenvolvimento de software, segundo Baetjer (1997), é um processo de apren-
dizado social. Nesse processo o conhecimento, que deve ser transformado em software é
coletado e inserido no software. O processo se da através de interagdes entre usuarios e
projetistas, entre usuarios e ferramentas em desenvolvimento e entre projetistas e ferra-
mentas em desenvolvimento. E um processo interativo no qual o préprio produto serve
como meio de comunicagao, com cada novo ciclo de didlogo atraindo mais conhecimento

util das pessoas envolvidas.
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A area da computacao responsavel pelo desenvolvimento de software é a Enge-
nharia de Software, definida como "a aplicacao sistematica de conhecimentos, métodos e
experiencias cientificas e tecnoldgicas para projeto, implementacao, testes e documentacao
de software"(ISO, 2010). Segundo Bourque e Fairley (2014) a Engenharia de Software pode
também ser definida como a aplicacao de atividades gerenciais, tais como planejamento,
coordenagao, medi¢ao, monitoramento, controle e divulgacao, afim de assegurar que os
produtos de software e os servigos de engenharia de software sejam entregues eficientemente,

efetivamente e que beneficiem as partes interessadas.

Segundo Bourque e Fairley (2014) as etapas contempladas pela Engenharia de

software sao as seguintes:

e Iniciacdo e Definicao de Escopo;

Planejamento do Projeto de Software;

Promulgacao do Projeto de Software;

Revisao e Avaliagao;

e Encerramento;

Iniciacao e definicdo do escopo tem como foco determinar efetivamente os requisitos
do software utilizando variados métodos de levantamento e a avaliagdo da viabilidade do
projeto sob varios pontos de vista. Apds estabelecer a viabilidade do projeto, as préximas
tarefas desta etapa sdo a especificagdo de requisitos e a selecdo dos processos para revisao
e revisao dos requisitos (BOURQUE; FAIRLEY, 2014).

2.1.1 O Gerenciamento de Requisitos do Software

De acordo com Bourque e Fairley (2014, p. 1-1):

"Um requisito de software é uma propriedade que deve ser apresentada
pelo software para resolver algum problema no mundo real. Pode ter
como objetivo automatizar parte de uma tarefa para alguém apoiar os
processos de negbcios de uma organizagao, corrigir falhas de um software
existente ou controlar um dispositivo.

Bourque e Fairley (2014) dizem ainda que os requisitos de um software sdo uma
complexa combinagao de necessidades de varias pessoas de diversos niveis de uma organi-
zagao que estao envolvidas ou conectadas com esse recurso do ambiente no qual o software
ird operar. Os requisitos de software devem ser elaborados através de um processo que
compreende as seguintes etapas: Elicitacao, andlise, especificacao e validagao. Todas estas

etapas sao controladas através de um processo chamado Gerenciamento de Requisitos.
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Kumar (2003) defende que o Gerenciamento de Requisitos consiste em trés processos:
Desenvolvimento de Requisitos, Verificagdo de Requisitos e Gestao de Mudancas de
Requisitos. Os trés processos se subdividem em processos de coleta, defini¢ao, refinamento,
organizacao, documentacao, testes de requisitos, verificagdo de atendimento aos requisitos

e rastreamento e controle de mudancas de requisitos.

Na década de 1980 a Universidade Carnegie Mellon através do seu Software Engine-
ering Institute (Software Engineering Institute - Instituto de Engenharia de Software (SEI))
criou um modelo de referéncia para melhoria da qualidade de processos de desenvolvimento
de produtos e servigos chamado Capability Maturity Model Integration®) (Capability Matu-
rity Model Integration® - Modelo Integrado de Maturidade em Capacitacao (CMMI®))).
O CMMI®) consiste em melhores praticas que abordam o desenvolvimento e atividades
de manutenc¢ao que cobrem o ciclo de vida do produto desde a concepcao da entrega e
manutencao (CMMI, 2010).

De acordo com o CMMI (2010, p. 309):

O propdsito do Gerenciamento de Requisitos (Requirements Management
- Gestao de Requisitos (REQM)) é gerenciar requisitos de produtos e
componentes de produtos afim de garantir o alinhamento entre esses
requisitos, o plano de trabalho e o produto do trabalho.

A Associagao para Promocgao da Exceléncia do Software Brasileiro Associacao
para Promocao da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX) é um Organizacao Social
Civil de Interesse Publico (Organizagao Social civil de Interesse Piblico (OSCIP)) que
desenvolve agoes para promover a melhoria da competitividade da Industria Brasileira de

Software e Servigos de Tecnologia da Informagao.

Em 2003 a SOFTEX iniciou, com o apoio do Ministério da Ciéncia, Tecnologia,
Inovagoes e Comunicagoes (Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagoes e Comunicagoes
(MCTIC)), o programa Melhoria do Processo de Software Brasileiro (Melhoria do Processo
de Software Brasileiro (MPS.BR)). O MPS.BR tem o objetivo de melhorar a capacidade
de desenvolvimento de software, servicos e pratica de gestao de recursos humanos (RH)
na industria de Tecnologia da Informagao e Comunicagoes (Tecnologia da Informacao e
Comunicagoes (TIC)).

Segundo o SOFTEX (2016) "O propoésito do processo de Geréncia de Requisitos é
gerenciar os requisitos do produto e dos componentes do produto do projeto e identificar
inconsisténcias entre os requisitos, os planos do projeto e os produtos de trabalho do

projeto."

Ainda de acordo com o SOFTEX (2016) sao esperados os seguintes resultados:

e O entendimento dos requisitos é obtido junto aos fornecedores de requisitos;
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e Os requisitos sao avaliados com base em critérios objetivos e um comprometimento

da equipe técnica com estes requisitos é obtido;

e A rastreabilidade bidirecional entre os requisitos e os produtos de trabalho é estabe-

lecida e mantida;

e Revisoes em planos e produtos de trabalho do projeto sao realizadas visando identi-

ficar e corrigir inconsisténcias em relacao aos requisitos;

e Mudangas nos requisitos sao gerenciadas ao longo do projeto.

Segundo Sommerville (2011) requisitos de um sistema sao as descri¢oes do que o
sistema deve fazer, os servigos que ele deve prover e as restri¢oes ao seu funcionamento.
Esses requisitos refletem as necessidades dos clientes em relacao a um sistema que serve a um
determinado proposito. O processo de levantamento, andlise, documentagao e validacao de
requisitos é chamado engenharia de requisitos. A figura 3 ilustra o processo de levantamento

analise de requisitos.

Figura 3 — Levantamento e analise de requisitos
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Um elemento importante no levamentamento de requisitos é informar o escopo do
projeto. Isso envolve o fornecimento de uma descricao do software que é especifico e seu
objetivo e a priorizacao das entregas para garantir que as necessidades de negdcios mais

importantes do curtomer sejam satisfeitas primeiro.

Os requisitos podem ser classificados de diversas formas. Essas classificagoes facili-
tam a gestao de requisitos e podem ser significativamente importantes quando ajustes se

fazem necessario.

Os requisitos podem ser classificados em funcionais ou nao funcionais. Segundo

o Bourque e Fairley (2014) requisitos funcionais descrevem as fungoes que o software
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deve executar. Sao também conhecidos como capacidades ou caracteristicas. Para Kumar
(2003) os requisitos funcionais sao as capacidades que devem ser contempladas para
satisfazer necessidades especificas dos usuarios. Requisitos nao funcionais sao também
conhecidos como restrigoes ou requisitos de qualidade. Podem ser classificados como
requisitos de desempenho, requisitos de manutencao, requisitos de seguranca, requisitos de
confiabilidade, requisitos de interoperabilidade, ou ainda um dos muitos outros tipos de
requisitos de software (BOURQUE; FAIRLEY, 2014). Segundo Kumar (2003) requisitos
técnicos também sao classificados como nao funcionais, e destaca também que os requisitos
nao funcionais nao s@o menos importantes que os funcionais, e em muitos projetos, embora
todos os requisitos funcionais estejam satisfeitos, mas deixe de atender a um requisito nao

funcional (como performance, por exemplo), o projeto é considerado falho.

Os requisitos também podem ser classificados quanto a sua origem. Eles podem ser

derivados de um ou mais requisitos de alto nivel ou pode estar sendo imposto por uma
parte interessada ou alguma outra fonte (BOURQUE; FAIRLEY, 2014).

Os requisitos podem ser de produto ou de processo. Um requisito de produto pode
ser uma necessidade ou uma restricao no software que sera desenvolvido. Os requisitos de
processo sao essencialmente uma restri¢ao ao desenvolvimento do software (BOURQUE;
FAIRLEY, 2014). Podem determinar um processo a ser seguido, uma plataforma ou uma

ferramenta a ser utilizada.

A classificagdo segundo o escopo do requisito refere-se a quanto um requisito afeta
o software e seus componentes. Alguns requisitos, em especial alguns nao-funcionais, tém
um escopo global, podendo afetar fortemente a arquitetura do software e o design de
muitos componentes, enquanto um requisito com escopo restrito pode permite a escolha

entre varias opcoes de design e tem pouco impacto na satisfagdo de outros requisitos
(BOURQUE; FAIRLEY, 2014).

Uma importante classificacao dos requisitos é quanto a prioridade. Aqueles de mais
alta prioridade sao os requisitos essenciais para atingir os objetivos do software. Classificada
em uma escala de ponto fixo como obrigatoria, altamente desejavel, desejavel ou opcional,
frequentemente a prioridade é utilizada para se equilibrar o custo de desenvolvimento e
implementacao e também pode ser 1til na negociacao de conflitos (BOURQUE; FAIRLEY,
2014). De acordo com Achimugu et al. (2014) muitos projetos sdo desafiadores porque nem
todos os requisitos podem ser implementados devido a limitagoes de tempo e/ou recursos.
"Quando as expectativas do cliente sao altas, o tempo de entrega é curto e os recursos

limitados, o software proposto deve ser capaz de fornecer as funcionalidades desejadas o
mais cedo possivel."(ACHIMUGU et al., 2014).

Alguns requisitos vao mudar durante o ciclo de vida do software e talvez até mesmo
durante o processo de desenvolvimento. De acordo com Bourque e Fairley (2014) pode ser

util ter uma estimativa da probabilidade de que um requisito mude. A classificagao de



Capitulo 2. Revisao da Literatura 24

requisitos potencialmente volateis pode ajudar a equipe de desenvolvimento a estabelecer

uma arquitetura mais tolerante a mudancas.

2.2 Levantamento dos Requisitos

Durante o levantamento de requisitos se inicia a construcao do entendimento do
problema que se busca resolver com o software. O proposito do levantamento de requisitos
¢ identificar as necessidades dos stakeholders, bem como as restricoes que devem ser
obedecidas. Também devem ser identificados os stakeholders e estabelecido contato entre

a equipe de desenvolvimento e os clientes.

Segundo Cantanio (2006), hd um consenso de que a definicdo de um problema
provavelmente serd mais completa quando realizada em um ambiente de equipe colaborativa.
Um item critico neste processo ¢é informar as partes o escopo do projeto. Deve ser fornecida
uma descricdo do propésito do software e estabelecer a prioridade dos entregaveis, para
garantir que as necessidades mais importantes para os clientes sejam satisfeitas primeiro.
Assim se minimiza o risco de se investir tempo com requisitos de baixa importancia ou

irrelevantes. Bourque e Fairley (2014).

Segundo Al-Rawas e Easterbrok (1996) o levantamento de requisitos ¢ caracterizado
pela intensidade e pela importancia da comunicacao entre o especialista em requisitos
e as partes interessadas. Os diversos stakeholders devem ser capazes de transmitir seus
requisitos aos analistas, e os analistas devem ser capazes de elaborar as especificagoes
dos requisitos transmitidos, para que os stakeholders possam valida-los. Para o Bourque e
Fairley (2014) o estabelecimento de uma boa comunicacdo entre todos os envolvidos no

projeto é um dos pontos fundamentais para o sucesso do levantamento de requisitos.

E comum que os requisitos tenham muitas origens, e é essencial que todas possiveis
origens sejam identificadas e avaliadas. Muitos softwares se mostraram insatisfatorios por
que foram enfatizados os requisitos de um grupo de interessados, enquanto requisitos de
outros grupos foram negligenciados. Para Cantanio (2006) o processo de levantamento de
requisitos deve incluir todas as pessoas que estao diretamente envolvidas com o projeto
e as que serao indiretamente afetadas. O especialista em requisitos precisa identificar,

representar e gerenciar os diversos pontos de vista dos diferentes tipos de stakehoders
(BOURQUE; FAIRLEY, 2014).

De acordo com Kumar (2003), "embora parega facil reunir os requisitos dos usudrios,
registrar e documentar as informacoes, muitas vezes ¢é dificil obter informagoes precisas
e organizadas'. O ambiente organizacional no qual o software serd implantado muitas
vezes é muito intrincado e fluido para ser completamente compreendido (AL-RAWAS;
EASTERBROK, 1996). Para Kumar (2003) "esclarecer, organizar e priorizar as informagoes

pode ser uma tarefa muito demorada e assustadora.'Segundo Ahmad et al. (2015) é muito
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dificil identificar todos os usuarios e suas necessidades, porque no momento do levantamento
de requisitos nem todos os usuarios sao identificados ou os usuarios identificados nao

sabem exatamente quais sao suas necessidades.

Segundo Walz, Elam e Curtis (1993) é necessario compartilhar o conhecimento
entre os membros da equipe de desenvolvimento. Geralmente um tnico individuo do time
de desenvolvimento nao possui todo conhecimento necessario para o desenvolvimento do
projeto, o que leva a necessidade de se obter informacoes adicionais antes de se iniciar
um trabalho produtivo. Possiveis fontes para estas informagdes podem ser documentagoes
relevantes, sessoes formais de treinamento, processos de tentativa e erro e outros membros
da equipe. Também é importante que os membros da equipe de desenvolvimento "falem
a mesma lingua', ou, pelo menos, dialetos cuja semantica seja similar o suficiente para

facilitar a comunicagao e a compreensao.

Ainda segundo Walz, Elam e Curtis (1993) especialistas em requisitos experientes
relataram que muitas vezes os usuarios nao sabem o que querem. Os especialistas reconhe-
cem também que os clientes ndo podem, eles mesmos, compreender a verdadeira natureza

dos requisitos no inicio de um projeto.

2.2.1 Técnicas para Levantamento dos Requisitos

Apos identificar as fontes dos requisitos, é necessario extrair delas as informagoes que
compoe sobre os requisitos. E importante destacar que o especialista vai obter informagoes

com as quais ele vai formular os requisitos, pois estes raramente sao extraidos por completo

de uma s6 vez (BOURQUE; FAIRLEY, 2014).

Segundo Bourque e Fairley (2014) obter as informagoes sobre os requisitos é uma
tarefa dificil e o especialista deve estar atento ao fato de que os usuarios podem ter
dificuldades para descreverem suas tarefas, podem nao declarar informagoes importantes
ou podem até mesmo nao colaborar. Portanto, é importante compreender que esta nao
¢ uma atividade passiva, e mesmo que as partes interessas se articulem e colaborem, o

especialista precisa trabalhar duro para obter as informagoes corretas.

Muitas técnicas podem ser empregadas para a obtencao dos requisitos. Para Davis
(2005) as técnicas mais adequadas para um projeto podem ser inadequadas para um
outro projeto. Elas devem ser selecionadas de acordo com as caracteristicas situacionais
de cada projeto. De acordo com Zhang (2007) nenhum método tnico é suficiente para a
descoberta de requisitos. Para Maiden e Rugg (1996) observacoes, entrevistas e analise
de documentos sao técnicas familiares aos especialistas em requisitos, mas cada uma é
insuficiente se utilizada de forma isolada. Considerando o contexto e as circunstancias
envolvidas, diferentes técnicas podem ser utilizadas em cada sessdao de levantamento de

requisitos.
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Segundo Bourque e Fairley (2014) entre as técnicas de levantamento de requisitos

existentes destacam-se:

e Entrevistas: Uma das formas mais tradicionais de se extrair requisitos. Devem ser

conduzidas adequadamente para produzir os efeitos desejados;

e Cenarios: Permitem ao especialista compreender o contexto do requisito, e formular

questoes do tipo "e se'e "como isso é feito";

e Prototipos: Importante ferramenta para esclarecer requisitos ambiguos. Assim como
os cenarios, podem auxiliar os usuarios ao criar um contexto no qual eles possam

compreender melhor quais informagoes precisam fornecer;

e Reunides facilitadas: Esta técnica visa obter uma visao mais completa e ampla dos
requisitos, ao permitir debater e refinar ideias que podem passar despercebidas nas
entrevistas. Requisitos conflitantes podem ser reconhecidos rapidamente e devida-
mente tratados. Requerem cuidado para evitar que a lealdade do grupo iniba as
habilidades criticas ou que as exigéncias de alguns sejam mais favorecidas que as de

outros;

e Observacao: Ao imergir no ambiente e observar a realizacao das tarefas, a interacao
de uns usudrios com outros e com as ferramentas disponiveis, o especialista tem a
oportunidade de identificar sutilezas que podem ser muito complexas para que os

usuarios consigam descreve-las com facilidade;

e Historias de usuarios: Sdo descrigoes curtas e de alto nivel de requisitos funcionais,
muito utilizadas nas metodologias ageis. Tipicamente possuem o formato "como um

<papel> eu quero <objetivo> para entdao <beneficio>".
Além daquelas jé citadas, Zhang (2007) também destaca:

e Bainstorming: Representantes das partes interessadas se retinem e elaboram rapi-
damente uma lista ampla de ideias. Estimula o pensamento "fora da caixa', sem

restrigoes;

e Protocolo de Andlise: O especialista analisa alguém que, ao executar alguma tarefa,
narra a atividade "pensando em voz alta', explicando seu pensamento (ERICSSON
et al., 2006) ;

e Estudo de documentos: Consiste na leitura e andlise de documentos de diferen-
tes naturezas, contendo contetido relevante para a extracao de requisitos a serem
implementados no sistema planejado (ZHANG, 2007);
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e Laddering: Consiste em uma forma de entrevista estruturada na qual o entrevistador
utiliza um conjunto limitado de questoes para obter os requisitos do entrevistado,
resultando geralmente em diagramas hierarquicos (CHEN; KHOO; YAN, 2002);

e Classificacao de Cartdes: Solicita-se ao especialista que classifique em grupos um
conjunto de cartoes, cada um com o nome de alguma entidade de dominio escrita ou

nele representada;

e Repertory Grid: Os stakeholders sao questionados sobre atributos e valores destes,
aplicaveis a um conjunto de entidades. Com estes dados é elaborada uma matriz de
entidade X atributo (JUNIOR; BELLINI, 2014);

e JAD: Joint Application Design - Conjunto de métodos para conduzir workshops nos
quais usudrios e especialistas em desenvolvimento de software trabalham juntos no
planejamento de um projeto de um sistema de informacao, definicao de requisitos,
interface de usudrio ou outras atividades (DAVIDSON, 1999).

2.2.2 Negociacao de Requisitos

Eventualmente podem surgir conflitos entre os requisitos identificados. Estes con-
flitos podem ocorrer devido a incompatibilidade entre as caracteristicas desejadas por
dois ou mais stakeholders, ou entre requisitos e recursos ou entre requisitos funcionais
e nao-funcionais. Nao é recomendado que seja tomada qualquer decisdo sem consultar
as partes para se encontrar a decisao mais adequada. Esta decisao deve ser rastreavel

(BOURQUE; FAIRLEY, 2014).

Embora esteja entre as fases iniciais do ciclo de desenvolvimento de software, seus
efeitos podem afetar o projeto como um todo. Eventuais conflitos devem ser resolvidos e

os requisitos ordenados de acordo com a prioridade

A classificacdo dos requisitos quanto a sua prioridade pode ser util na resolucao
de eventuais conflitos. Pode também ser ttil para se planejar as entregas em etapas. Tal
planejamento envolve decisdoes complexas e requer conhecimento detalhado do dominio,
além de boas habilidades de estimativa. A priorizagdo dos requisitos pode seguir uma
abordagem baseada na analise de custo-beneficio de sua implementagao. Neste caso os
stakeholders devem definir uma escala de beneficios que a implementacdo do requisito
trara, versus as dificuldades em nao se implementar um determinado requisito. Também

¢é necessario que o especialista em desenvolvimento estime o custo de implementacao de

cada requisito (BOURQUE; FAIRLEY, 2014).
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2.2.3 Especificacao e Validacao de Requisitos

De acordo com Bourque e Fairley (2014) "a especificagao dos requisitos de software
estabelece as bases para o acordo entre clientes, contratados ou fornecedores sobre o que o
software deve fazer e o que nao é esperado que ele faca". Ainda segundo Bourque e Fairley
(2014) a especificacao de requisitos permite que sejam realizadas avaliagbes rigorosas dos

requisitos, podendo evitar possiveis retrabalhos.

Com base na especificacdo de requisitos, pode se elaborar planos eficazes de
verificagao e validacao. Segundo Cantanio (2006) a parte mais dificil do desenvolvimento
de um software é determinar e documentar precisamente o que deve ser desenvolvido. Esta
dificuldade de documentacao e especificacdo de requisitos de software sdo principalmente
devido a limitagoes de resolucdo de problemas humanos (DAVIS, 1982 apud CANTANIO,
2006).

Segundo Lee, In e Kazman (2014) a validagao de requisitos é utilizada para verificar
a consisténcia, completude e precisao dos requisitos elicitados e especificados. Presman e
Maxim (2016) defende que a validagao de requisitos examina a especificacdo para certificar-
se que nao ha ambiguidade entre os requisitos, eventuais inconsisténcias, omissoes e erros
foram identificados e corrigidos e o produto do trabalho esta de acordo com os padroes
estabelecidos para o processo, produto e projeto. Para Vliet (2008) validar os requisitos
significa checar a correcao, completude ambiguidade e consisténcia interna e externa. Ainda
segundo Vliet (2008) é necessario que os usuérios participem do processo de validagao,
uma vez que eles sao os donos do problema e sdo os tnicos a decidir se a especificagdo de

requisitos descreve adequadamente as necessidade.

Segundo Bourque e Fairley (2014) é quase sempre impraticdvel implementar o
processo de requisitos como um processo linear e deterministico, no qual os requisitos sao
extraidos, alinhados, alocados e entregues a equipe de desenvolvimento de software. Certa-
mente é um mito que os requisitos para grandes projetos de software sejam perfeitamente

entendidos ou perfeitamente especificados.

Bourque e Fairley (2014) destacam também que em produtos de software desenvol-
vimentos iterativamente, a equipe de desenvolvimento deve focar apenas nos requisitos
necessarios a iteracao atual. O especialista em requisitos pode continuar a desenvolver
requisitos para as proximas iteragoes, enquanto os desenvolvedores dao prosseguimento a
construcao da iteracao corrente. Dessa forma os clientes obtém valor rapidamente, e os

custos de eventuais retrabalhos sdo minimizados.

Ainda segundo Bourque e Fairley (2014) um ponto crucial na compreensao dos
requisitos de software é que uma porcao significativa dos requisitos sofrera mudancas.
Tais mudancas podem ocorrer devido a erros de andlise, mas frequentemente decorrem de

inevitaveis mudancas no ambiente. Independente da causa, é importante estar ciente da
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impossibilidade de se evitar as mudancas, e adotar medidas para mitigar suas consequéncias.

2.2.4 Gestao de Mudancas de Requisitos

De acordo com Kobayashi e Maekawa (2001) durante o ciclo de vida do software
podem ser propostas muitas mudangas nos requisitos do sistema. Essas mudangas continuas
podem causar muitos tipos de dificuldades e dispendiosos erros ao longo de todo o ciclo de
vida do sistema e ainda podem tornar a maioria dos métodos de engenharia de requisitos
praticamente inuteis. Uma abordagem eficaz para gerenciar as mudancas nos requisitos é,

portanto, necessaria para o desenvolvimento bem-sucedido do sistema na pratica.

Nas etapas iniciais do desenvolvimento do software normalmente os requisitos
estao incompletos, devido a uma visao pouco clara das metas e objetivos de negdcios
desejados. Com o passar do tempo e a comunicagao entre as partes interessadas, um melhor
entendimento do sistema vai se formando, e novas questoes sao descobertas, as quais
precisam ser incorporadas para tornar o conjunto de requisitos existente mais completo e
consistente (ALI; LAI, 2015).

Para Bourque e Fairley (2014) a gestdao de mudangas é uma das tarefas da gestao
de configuracdo. Mas Kobayashi e Maekawa (2001) argumenta que, sendo os requisitos
do sistema inerentemente mutdveis, essas mudancas sdo muito mais dificeis de controlar
utilizando as técnicas de gerenciamento de mudancas adotadas pela gestao de configuracao,
além de, na maioria das vezes, causarem mais impactos ao desenvolvimento do sistema do
que mudancas comuns, como mudancas de esquemas de bancos de dados ou mudancas de

interfaces de usuarios.

2.3 Falhas em Projetos de Software

Segundo Al-Ahmad et al. (2009) comumente se define a falha do projeto de TI
como qualquer projeto que é configurado para suportar as operagoes de uma organizacao
utilizando os recursos da tecnologia da informacao que nao entregam a saida pretendida
dentro do custo originalmente atribuido, cronograma previsto ou funcionalidade aprovada
inicialmente. Na realidade existem muitas formas de se medir o sucesso e o fracasso, mas
nao ha uma clara linha diviséria entre os dois casos. Pode ser quase impossivel encontrar
um consenso sobre se um projeto foi bem-sucedido ou nao. A nogao de que um projeto
falhou pode significar que ele nao atendeu aos objetivos de certas pessoas ou que produziu
o que foi visto por alguns como resultados indesejaveis (NAUGHTON; PETERS, 1976
apud AL-AHMAD et al., 2009).

Para Rodriguez-Repiso, Setchi e Salmeron (2007) entregar no prazo, or¢camento e
funcionalidades esperadas nao é garantia de sucesso para um projeto de TI. Um projeto

pode ser implementado no prazo, dentro do orcamento e satisfazendo a especificacao
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combinada, mas se nao for utilizado pelos clientes, ndo agradar os patrocinadores e nao
atender aos objetivos da organizagao, o projeto nao pode ser considerado um sucesso. Na
realidade, o sucesso é um conceito complexo, e sua percepcao ¢ complicada, desestruturada

e dificil de mensurar.

De acordo com Whitney e Daniels (2013), qualquer empreendimento que envolva
a criacao de um novo produto esta repleto de riscos, mas é comum encontrar projetos
de TT que fracassaram. Embora o ntimero de projetos de desenvolvimento de software
fracassados seja bastante elevado, os dados disponiveis a respeito de tais situagoes sao
poucos. As empresas evitam expor suas falhas, e tais informacoes acabam restritas aos

profissionais participantes de tais empreitadas.

Segundo Al-Ahmad et al. (2009) os projetos de T1I sdo empreendimentos dificeis e
possuem caracteristicas que os diferenciam de outros projetos de engenharia e aumentam

as chances de fracasso. Essas caracteristicas estao classificadas em sete categorias:

e Restrigoes abstratas que geram expectativas irrealistas e projetos ambiciosos;

e Dificuldade de visualizacao, atribuidas a busca de fungoes excessivamente ambiciosas
ou impossiveis, a representacao do projeto de TI nao é compreensivel para todas as

partes interessadas e a deteccao tardia de problemas;

e Excesso de flexibilidade, contribuindo para a sobrecarga de tempo e or¢amento e

frequentes solicitacoes de mudancas pelos usuarios;
e Complexidade oculta, dificeis de serem estimadas no inicio do projeto;

e Incertezas que causam dificuldade em especificar requisitos e problemas na imple-

mentacao do sistema especificado;

e Tendéncia a falha de software, devido a pressupostos que nao sao pensados durante
o processo de desenvolvimento e a dificuldade de antecipar os efeitos de pequenas

mudangas no software;

e Objetivo de alterar os processos de negdcios existentes, o que exige que os profissionais
de TI compreendam os negdcios e os processos envolvidos no sistema de TT e melhores
processos para automatiza-los e torna-los mais rapidos. Tal automagao é improvavel

que torne um processo ruim melhor.

Em estudo realizado com o objetivo de elucidar os motivos de cancelamento de
cinco projetos de desenvolvimento de software, Ahonen e Savolainen (2009) identificaram

as seguintes razoes para o fracasso dos projetos:

e Erro do fornecedor ao elaborar uma proposta irrealista, devido a falta de compreensao

das reais necessidades do cliente;
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e Tomada de decisdes importantes sem contar com a contribuigao de pessoas experientes

na equipe do projeto;

e Assumir grandes riscos concordando com as exigéncias do cliente sem tempo habil

para implementagao;

e Comprometer-se a estender as funcionalidades de um produto existente sem uma

profunda compreensao do problema.

Um extensivo estudo foi conduzido por um grupo de pesquisadores Schmidt et al.
(2001) junto a experientes gerentes de projetos de trés diferentes cendrios: Estados Unidos,
Finlandia e Honk Kong. O estudo inicialmente identificou uma lista de 53 fatores de risco

aos projetos. A lista final foi consolidada em 17 itens:

e Falta de comprometimento da alta geréncia com o projeto;
e Falta de compreensao dos requisitos de usuarios;

e Nao gerenciar mudangas apropriadamente;

e Falha na obtencao do comprometimento do usuario;

e Falta de envolvimento adequado do usuario;

e Conflito entre os departamentos dos usuarios;

e Mudanga de escopo e objetivos;

e Numero de unidades organizacionais envolvidas;

e Falha em gerenciar as expectativas do usuario final;

e Escopo e objetivos pouco claros / incompreendidos;

e Defini¢oes indevidas de papéis e responsabilidades;

e Falta de requisitos congelados;

e Introducao de nova tecnologia;

e Falta de habilidades efetivas de gerenciamento de projetos;
e Falta de metodologia eficaz de gerenciamento de projetos;
e Falta de conhecimentos / habilidades da equipe;

e Pessoal insuficiente / inadequado.
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Field (1997) analisou armadilhas nos esforgos de desenvolvimento de projetos de
TT que resultaram no estabelecimento de uma lista de dez indicios de falhas de projetos
de TI, dos quais sete sao totalmente identificaveis antes que um layout seja desenvolvido

ou uma linha de codigo seja escrita:

e Gerentes de projeto nao entendem as necessidades dos usuarios;

O escopo do projeto foi mal definido;

As mudancas no projeto sao mal gerenciadas;

A tecnologia escolhida muda;

As necessidades do negbcio mudam;
e Os prazos sao irrealistas;

e Os usuarios sao resistentes;

Perda do patrocinio;

O projeto carece de profissionais com habilidades apropriadas;

Os gerentes ignoram as melhores praticas e as ligoes aprendidas.

(Concluir, adicionando algum texto explicativo sobre os itens acima. ]
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3 Métodos de Pesquisa

Neste capitulo sao descritos os métodos utilizados na elaboragao deste estudo afim
de compreender a importancia da gestao de requisitos para projetos de desenvolvimento de
software. Serao descritas a definicao da questao de pesquisa, a escolha do método utilizado,

a preparacao do estudo e a coleta de dados.

De acordo com Yin (2001) trés condigoes diferenciam as estratégias de pesquisa: O
tipo de questao de pesquisa proposto, a extensao de controle que o pesquisador tem sobre
os eventos comportamentais efetivos e o grau de enfoque em acontecimentos histéricos em

oposicao a acontecimentos contemporaneos.

Figura 4 — Estratégias de Pesquisa

Forma da Questio | Controla Eventos Focaliza Estratégia
de Pesquisa | Comportamentais? |  Acontecimentos
: Contempordneos? :
Sim ]—‘~ Sim Experimenta
Como? . . - .
Por que? , Estudo de
: Sim ) Caso )
Nzo P )
~ | ( Fesquisa |
1 Ne | Historica |
Quem? O que? ; Sim Levantamento
Onde? - Dok J i )
Quantos? e ]< . perr—
Quanto? 3 e
Nao ) Arguivo )

Fonte: adaptado de Yin (2001)

Questoes de pesquisa do tipo "como'e "por que'tendem a ser mais exploratorias,
direcionando a escolha pela estratégia de pesquisa para estudos de casos, pesquisas
historicas e experimentos, pois aquelas questoes lidam com ligagoes operacionais que
necessitam ser tracadas ao longo do tempo, ao invés de serem encaradas como repeticoes
ou incidéncias. Ao se examinar acontecimentos contemporaneos, sem a possibilidade de se
manipular comportamentos relevantes, a estratégia de pesquisa mais adequada ¢ o estudo

de caso. A figura 4 ilustra este mecanismo de escolha.
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3.1 Tipo de Pesquisa

De acordo com Goldenberg (2004, p.14) "Na pesquisa qualitativa a preocupagao
do pesquisador nao é com a representatividade numérica do grupo pesquisado, mas com
o aprofundamento da compreensao de um grupo social, de uma organizacao, de uma

instituicao, de uma trajetoria, etc."

Para Fonseca (2002, p.14) o estudo de caso pode ser compreendido como um estudo
de uma unidade bem definida, que tem o objetivo de conhecer profundamente o "como'e os
"porqués’, de uma situacao que se supoe ser unica em muitos aspectos, buscando descobrir

o que ha nela de mais essencial e caracteristico.

O presente estudo se caracteriza como um estudo de caso explanatério, uma vez
que busca elucidar as relacoes de causa e efeito decorrentes das atividades referentes
ao caso selecionado. O autor se baseou nas recomendagoes encontradas em Yin (2001),

representadas na figura 5

Figura 5 — Etapas do Estudo

Formulagao do Estudo de Caso
problema
Selegao da Unidade Validagao do Constructo
de Andlise Miltiplas fonles de evidéncias
Cadeia de evidéncias
Elaboracao do
Protocolo
Validagao Interna Confiabilidade
Cc:nstru;a_o de L Coleta dos ‘//< Uso de protocolo >
explanacoes Dados
L Andlise dos
Validagio do Constructo Dados
Revisdo do Relatorio pelos
entrevistados L Preparacao do
Relatdrio

Validagao Externa ,,//
Uso de teoria em estudo de caso Unico

Fonte: adaptado de Yin (2001)

3.2 Selecdo da Unidade de Analise

De acordo com Yin (2001) a definicdo da unidade de andlise esta relacionada com
a maneira como as questoes iniciais de pesquisa foram definidas. Afim de compreender os
efeitos que possiveis falhas na gestao de requisitos podem causar ao projeto de desenvol-
vimento de software, o autor selecionou um projeto de desenvolvimento de software que

passou por dificuldades para ser concluido, devido a falhas no gerenciamento de requisitos.



Capitulo 3. Métodos de Pesquisa 35

O caso selecionado para analise tornou-se atraente por se tratar de dois entes da
esfera publica: Um 6rgdo normativo do sistema de educacao do Estado de Sao Paulo como
cliente - o Conselho Estadual de Educacao de Sdo Paulo (CEE-SP) e uma fundagao cujo
objetivo era o desenvolvimento da administragao piblica - a Fundacao do Desenvolvimento
Administrativo (FUNDAP).

Mesmo contando com recursos, prazo, colaboracao das partes envolvidas, profissio-
nais capacitados e motivados, o projeto passou por dificuldades inesperadas. Os problemas
foram considerados decorrentes de falhas no gerenciamento de requisitos, e a partir dai o
autor se interessou por compreender como as falhas na gestao de requisitos afetaram o

projeto.

Segundo Yin (2001) hé trés fundamentos 16gicos para se conduzir um estudo de
caso unico: a) quando ele representa o caso decisivo ao testar uma teoria bem formulada;
b) quando o caso representa um caso raro ou extremo; ¢) quando o pesquisador tem a
oportunidade de observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel a investigacao

cientifica. O presente estudo se fundamenta nesta terceira opcao.

3.3 Coleta de Dados

Seguindo recomendagao de Yin (2001) foi elaborado um protocolo para o presente
estudo de caso. O protocolo é utilizado como uma tatica para se aumentar a confiabilidade

do estudo de caso, mas seu objetivo é guiar o pesquisador na condugao do estudo de caso.
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Tabela 1 — Protocolo do Estudo

1. Sele¢ao e leitura das principais literaturas disponiveis sobre o
assunto tema do estudo - gerenciamento de requisitos;

2. Selegao da unidade de analise - CEE-SP;

3. Elaboracao de um roteiro para conduzir as entrevistas com os
membros da unidade de analise;

4. Solicitagao de permissdao para execucao das entrevistas, acesso aos
documentos e elaboracao do presente estudo;

5. Execucao das entrevistas;
6. Levantamento de todos os documentos disponiveis do projeto;

7. Avaliagdo, andlise, interpretacao e discussao dos resultados (trian-
gulagdo);

8. Revisao do relatério por parte dos entrevistados;

9. Elaboracao do relatério final.
Fonte: O autor

Segundo Yin (2001), afim de se garantir a qualidade dos dados obtidos, é funda-
mental a utilizacao de diversos procedimentos. Os resultados obtidos no estudo de caso
devem ser resultado da convergéncia ou divergéncia das observagoes obtidas través de
diferentes procedimentos. Gil (2002) destaca que o estudo de caso requer mais de uma

técnica de coleta de dados, sendo este um principio béasico que nao pode ser descartado.

Este estudo se baseou em analise de documentos, analise de cédigo fonte do sistema

desenvolvido e entrevistas com alguns representantes das partes interessadas.

Os documentos armazenados pelo CEE-SP foram fornecidos como insumos para
a geracao de uma nova versao do software cujo projeto é objeto do presente estudo. O
uso de tais documentos no presente estudo foi solicitado aos responsaveis pelo CEE-SP
e imediatamente autorizado, uma vez que, por se tratar de um 6rgao da administracao
publica estadual, o acesso as informagoes é garantido pela Lei Federal 12.527 de 18 de
Novembro de 2011 Republica Federativa do Brasil (2011) e a utiliza¢ao das informagoes

para fins de pesquisa académica esta de acordo com o Decreto Estadual n® 58.052, de 16
de maio de 2012 do Estado de Sdo Paulo SAO PAULO (2012) .

O autor considerou importante verificar se a FUNDAP possuia documentos di-
ferentes daqueles apresentados pelo CEE-SP. Devido a extingdo da FUNDAP (Decreto
Estadual n°® 61.866, de 17 de margo de 2016 SAO PAULO (2016)) os arquivos daquela

instituicdo estao atualmente depositados no Arquivo Publico do Estado de Sao Paulo.
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Foi realizada uma pesquisa nos arquivos disponibilizados e nao foi encontrado nenhum

documento além daqueles ja disponibilizados pelo CEE-SP.

Foram entrevistados dois servidores ptublicos afim de verificar a precisdo das infor-
magoes documentadas, além de coletar possiveis dados nao registradas nos documentos
disponibilizados. O niimero reduzido de entrevistas decorreu de serem os inicos remanes-
centes do grupo que participou do projeto. As entrevistas foram baseadas no questionario
elaborado segundo o protocolo de estudo de caso, em consonancia com Gil (2002), Yin
(2001) e Godoy (1995). As entrevistas foram gravadas e os dudios encontram-se em poder

do autor.
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4 Resultados da Pesquisa

A fim de demonstrar de forma empirica as efeitos das falhas no gerenciamento de
requisitos, foi realizado o estudo de caso de um projeto de desenvolvimento de software no
qual tais efeitos ficaram evidentes. O caso retrata o projeto de desenvolvimento do sistema
Sistema de Apoio & Regulagdo do Ensino Superior (PréSuperior), cujo objetivo seria dar
suporte aos processos de autorizagao e regulacao de cursos ofertados pelas institui¢oes de
ensino superior estaduais e municipais do Estado de Sao Paulo. O érgao responsavel por
esta atividade é o CEE-SP. A instituicao contratada para desenvolvimento do software foi
a FUNDAP (Fundagao do Desenvolvimento Administrativo).

Por serem institui¢oes publicas, ndao hé restrigoes quanto a divulgagao das informa-

coes.

4.1 Perfil da Instituicao Pesquisada

O Conselho Estadual de Educagao de Sao Paulo (CEE-SP) é um érgao normativo,
deliberativo e consultivo do sistema educacional publico e privado paulista. E responsédvel
por estabelecer regras para todas as escolas de todas as redes - estaduais, municipais e
particulares, de educacao infantil, ensino fundamental, ensino médio e profissional, seja
presencial ou a distancia. Ao CEE-SP também cabe orientar as institui¢oes de ensino

superior publicas do estado de Sao Paulo, bem como credenciar seus cursos.

O CEE-SP é constituido por 24 membros nomeados pelo Governador do Estado,
escolhidos entre pessoas de notério saber e experiéncia em matéria de educacgao, observada
a devida representacao dos diversos graus de ensino e a participacao de representantes do
ensino publico e privado. O mandato dos conselheiros é de trés anos e anualmente cessa o
mandato de um ter¢o dos membros. SAO PAULO (1971)

O CEE-SP divide-se em Camara de Educagao Béasica e Camara de Educacao
Superior. Cada Camara possui Presidente, Vice-Presidente e Membros. Como unidades de
apoio técnico e administrativo o CEE-SP conta com o Gabinete da Presidéncia, Assisténcia

Técnica e Divisao de Administracao. Tais unidades estao subordinadas ao Presidente do

CEE-SP. SAO PAULO (1977)

4.2 Projeto PréSuperior

O projeto ProSuperior é o objeto deste estudo. Foi elaborado afim de ser um sistema

de gestao informatizado para dar suporte as obrigacoes constitucionais do CEE-SP, tais
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Figura 6 — Organograma do Conselho Estadual de Educagao - Sao Paulo
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Fonte: adaptado do sitio do CEE-SP (2018)

como credenciamento, autorizacao, acompanhamento, avaliacao e regulacao das institui-
¢oes de ensino superior do sistema estadual de ensino. O objetivo do CEE-SP com a
implantagao do sistema seria adequar e organizar a sistematica de avaliagao, conferindo

maior transparéncia, eficiéncia e adequagao aos resultados obtidos.

Podemos identificar cinco fases distintas de acordo com os relatos e documentos

analisados, conforme a tabela abaixo:

A fase 1 teve inicio antes da elaboragao do projeto basico (anexo A). Ao tomar
conhecimento da existéncia de um software que a FUNDAP desenvolveu e utilizava interna-
mente para gerenciar suas proprias atividades relativas a avaliagao de institui¢oes de ensino
técnico, alguns colaboradores do CEE-SP tiveram a ideia de propor o desenvolvimento de
um software que permitisse ao CEE-SP a gestao dos processos de regulacao de institui-
¢oes publicas de ensino superior. Conforme Simone R. relata na entrevista 2 paragrafo 5

conselheiros da Camara de Educagdo Superior (CES) trabalharam em conjunto com os
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Fases Descricao

Fase 1: CEE-SP e FUNDAP iniciam negociagdes no tltimo trimestre

de 2011.
Fase 2: FUNDAP adapta um software pré-existente
Fase 3: CEE-SP e FUNDAP tentam obter fontes do Sistema

eletronico de acompanhamento dos processos que regulam a
educagao superior no Brasil (e-MEC) sem sucesso.

Fase 4: FUNDAP contata equipe de desenvolvimento terceirizada.
Fase 5: Grandes divergéncias entre as solicitagoes iniciais e as
necessidades reais do CEE-SP ocasionam a reformulacao do
projeto.

Tabela 2 — Fases do projeto PréSuperior

colaboradores da FUNDAP para elaboragao da proposta. Em dezembro/2011 a FUNDAP
enviou uma proposta que foi utilizada como base para elaboragao do projeto basico. A
aprovacao do projeto bésico e a libera¢ao dos recursos ocorreu apenas em margo/2012. O

projeto béasico tem uma descricao preliminar, pouco detalhada e sem objetivos técnicos.

A fase 2 teve inicio com a assinatura do contrato, datada de 30/03/2012 no
relatorio final disponivel no anexo C (pag. 94). Nesta data o relatério final traz como ob-
jeto/justificativa para o seguinte texto: "Sistema em MS Dynamics CRM para informatizar
a avaliacao do ensino superior estadual. Base do sistema: Credenciamento de avaliadores
por processo classificatério (ranking), ja em uso na FUNDAP". A FUNDAP trabalhou
na adaptacao de um software ja existente que atendia parte das necessidades, enquanto
o CEE-SP esperava uma solucao que contemplaria todas as etapas do seu processo de
regulacao de cursos. Entrevista 1, paragrafo 5 e entrevista 2 paragrafo 6. O relatério
final faz referéncia ao levantamento de demandas apenas no periodo entre 04/10/2013 e
06/12/2013, lembrando que o contrato foi assinado em 30/03/2012. O tnico cronograma
presente nos documentos estd disponivel no anexo B (pdg.93) e nao faz qualquer mengao
as etapas de gerenciamento de requisitos, as quais segundo Bourque e Fairley (2014) sao:

Elicitacao, analise, especificacao e validacao.

O mesmo relatério final disponivel no anexo C (pag. 94) aponta que em 22/06,/2012
foi solicitada alteragdo no modelo de credenciamento classificatério para modelo MEC/BASis
e prevé a integragdo com MEC/BASis. A andlise dos documentos e as entrevistas demons-
traram que na realidade havia o interesse do CEE-SP em utilizar o sistema e-MEC como
base para desenvolvimento do ProSuperior. Tal mudanga de diregdo em tao pouco tempo
demonstra que nao havia seguranca quanto as decisoes que foram tomadas. Nao foram
encontrados documentos que registrem a andlise citada no anexo C na data de 04/07/2012.
De acordo com Bourque e Fairley (2014) uma porg¢ao significativa dos requisitos sofrera

mudancas, e é importante adotar medidas para mitigar suas consequéncias. Segundo
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Kobayashi e Maekawa (2001) mudangas continuas nos requisitos podem causar muitos
tipos de dificuldades e dispendiosos erros ao longo do ciclo de vida do sistema. Assim,
Kobayashi e Mackawa (2001), Sommerville (2011), Bourque e Fairley (2014) e SOFTEX
(2016) recomendam que se adote medidas para gerenciar as mudangas nos requisitos ao

longo do projeto.

A fase 3 do projeto se inicia em 26/07/2012, quando, segundo relatério final
disponivel no anexo C (pag. 94) é solicitado o aditamento do prazo para atender a
demanda do oficio 251/2012. Este aditamento tinha objetivo de estabelecer parceria junto
ao Conselho Nacional de Educagao (CNE) para obtencao dos fontes do software com
objetivo de customiza-lo. Entrevista 1, paragrafo 10. Esta fase durou cerca de onze meses,
se encerrando em meados de junho de 2013, quando foi recusado o termo de cooperagao
entre o CEE-SP e o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP). Embora um grande tempo tenha sido investido, esta fase nao produziu
resultados significativos. De acordo com Kumar (2003) o gerenciamento de requisitos
consiste em processos tais como: coleta de requisitos, definicao, refinamento, organizacao,
documentacao, testes, verificacao, rastreamento e controle de mudancas de requisitos. Nao
foram encontrados documentos que demonstrem que qualquer desses processos tenha sido

executado.

A fase 4 foi iniciada em 24/09/2013, com o encaminhamento de uma proposta técnica
complementar para retomada da execugao. Entre 04/10/2013 e 06/12/2013 ocorreu o
levantamento das necessidades do CEE-SP pelos consultores da FUNDAP, com consultoria
de um especialista em regulacdo, ex conselheiro do CEE-SP, conforme o relatorio final
disponivel no anexo C (pdg. 94). FUNDAP contrata uma equipe terceirada para para
customizacao da plataforma ja implantada na Secretaria de Meio Ambiente. Os anexos D
(pég. 96) e E (pag. 97) sdo exemplos dos documentos gerados nesta etapa. Tais documentos
nao descrevem quais técnicas foram utilizadas, nao informam qual a prioridade de tais
requisitos e nao facilitam a rastreabilidade dos mesmos, conforme recomendam Kumar
(2003), CMMI (2010), Bourque e Fairley (2014), SOFTEX (2016).

A FUNDAP relatou que o projeto foi concluido e entregue em 17/12/2014, com a
apresentacdo do sistema para os integrantes do Gabinete da Presidéncia do CEE-SP. Nao
ha documento que demonstre que a entrega foi aceita. As entrevistas e os documentos

levam a conclusao de que a entrega ocorreu unilateralmente.

No perfodo de 05/02/2015 a 26/03/2015 ocorreu a capacitagao dos usudrios. Segundo
a FUNDAP durante a capacitagao os usuarios solicitaram alteragoes estruturais, processuais
e informacionais diretamente ao consultor de sistemas, fora das especificacdes homologadas.

Assim, a FUNDAP considerou que a versao final do projeto é aquela finalizada e apresentada
em 17/12/2014.

Este estudo considera que uma fase 5 ocorreu entre 05/02/2015 e 15/10/2015,
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quando o consultor de desenvolvimento implementou corre¢oes que foram consideradas
imprescindiveis pelos usuarios durante o processo de capacitacao. Nao ha documentos
contendo as especificagoes técnicas destas solicitagoes. Nao hd documentos que registrem
esses requisitos, nem a especificacdo deles, conforme recomendam Bourque e Fairley (2014),
CMMI (2010) e SOFTEX (2016). Também nao ha registros de que ocorreu validagao
desses novos requisitos, como indicam Vliet (2008), Lee, In e Kazman (2014), Bourque e
Fairley (2014) e Presman e Maxim (2016). Ainda segundo o relatério final tais alteragoes
foram implementadas sem o aval da FUNDAP, resultando em problemas relatados pelos
usudrios-chave em 15/10/2015. Este registro deixa claro que claro que também nao houve
gestao destas mudangas, como sugerem Kobayashi e Maekawa (2001), Bourque e Fairley
(2014) e SOFTEX (2016).

4.3 Resultados Observados

Esta andlise baseou-se na sequéncia de eventos listados no "Relatorio Final"disponivel

no anexo C, nos documentos fornecidos e nas entrevistas realizadas.

As descrigoes das falhas estdo baseadas em estudos realizados por Field (1997)
sobre indicios de falhas em projetos de TI, Ahonen e Savolainen (2009) sobre razoes para

o fracasso em projetos e Schmidt et al. (2001) sobre os fatores de risco aos projetos de T1.

Na Figura 6 fica evidente que o CEE-SP nao conta com um setor especializado
em TI. Seus colaboradores possuem formagoes diversificadas, porém na sua maioria
voltadas a area da educacao. A falta de experiéncia na contratacao de servigos de TI, o
desconhecimento das melhores praticas e dos procedimentos recomendados sao fatores que
podem dificultar a tomada de decisoes eficazes com relagao a projetos de T1, de acordo com
Schmidt et al. (2001) e Ahmad et al. (2015). Podemos afirmar que o projeto Pr6Superior

foi profundamente afetado pela inexperiéncia dos contratantes, ocasionando:

Falta de um processo eficiente para sele¢ao da empresa fornecedora do software;

Inexisténcia de método eficaz para gestao do projeto;

Tentativas de ajustar o projeto sem efetuar o levantamento de requisitos junto a

todos os interessados.

Auséncia de percepcao de que o tempo estimado para conclusao do projeto era

insuficiente;

Conforme a se¢do VI do "Projeto Bésico", disponivel no anexo A (pag. 87), a escolha
da contratada (FUNDAP) se deu com base na experiéncia desta instituigdo em credenciar

especialistas para diversos projetos. Da forma como a contragao foi justificada no projeto
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basico podemos concluir que a selecaio da FUNDAP decorreu da grande experiéncia da
instituicdo com a elaboracao e execugao de processos administrativos, mas nao houve um
processo de selecao baseado em critérios objetivos de avaliagao que evidenciassem que a
instituicao possuia know-how, experiéncia e habilidades para desenvolvimento de software,
com recomendam SOFTEX (2016) e CMMI (2010). Com base em Ahonen e Savolainen
(2009) podemos afirmar que o fato de nao ficar claro se a (FUNDAP) possuia corpo técnico
capaz de conduzir projetos de desenvolvimento de softwares demonstra que a opcao pela

sua contratacao pode ter sido equivocada.

Tabela 3 — Auséncia de Método de Aquisicao

Falha - Auséncia de método para selecionar o fornecedor de
Identificada software;
Consequéncias || - Contratagao de instituicdo sem know-how, experiéncia,

habilidade e profissionais capacitados para o
desenvolvimento de software;

Acoes - Adocao de um método de aquisicao baseado em um
Recomendadas modelo de referéncia que contemple critérios objetivos
de avaliacao e um processo de aquisicao eficaz;
Referéncias Ahonen e Savolainen (2009), CMMI (2010), SOFTEX
(2016)

Fonte: O autor

Dentre a documentagao existente do projeto nao ha um documento técnico especi-
ficando de forma clara o escopo do projeto e como ele seria viabilizado. H4 um documento
chamado "projeto basico", o qual adota uma abordagem voltada ao cumprimento da

legislacao vigente sobre contratos da administracao publica.

No primeiro pardgrafo da entrevista de Arthur P. (gestor do projeto) é relatado
que em 2008 foi realizado um estudo dos processos do CEE-SP, mas que tal estudo nao
foi utilizado como base para a elaboracao do projeto PréSuperior. No paragrafo 5 da
mesma entrevista fica claro que o projeto basico apontava para a concepcao de um sistema
pré-existente, ja utilizado pela contratada para gerir suas proprias atividades ligadas as
avaliagoes que ela realizava junto as institui¢oes de ensino. Esta informacao é confirmada

na entrevista de Simone R. paragrafo 6.

Os colaboradores da FUNDAP acreditavam que o objetivo do projeto era a custo-
mizacao de um software utilizado internamente afim de atender a uma demanda restrita
do CEE-SP, conforme a entrevista de Simone R. paragrafo 8. Ja a expectativa dos cola-
boradores do CEE-SP era de receberem um software que contemplaria todas as etapas
dos processos relativos a regulagdo das instituicoes e cursos de ensino superior do Estado
de Sao Paulo. Segundo Sommerville (2011) e Bourque e Fairley (2014) é necesséario que

haja um entendimento compartilhado do que deve ser feito, o qual sera a base para o
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acordo entre a equipe de desenvolvimento e os diversos interessados. Nesta fase é necessario
que se desenvolva uma compreensao do dominio afim de nortear os trabalhos das fases
seguintes. Bourque e Fairley (2014), CMMI (2010) e PMBOK. .. (2013) recomendam a
formalizacao do escopo do projeto, através de um documento que especifique claramente o
objetivo do projeto e como ele serd alcancado. Este documento deve ser revisado pelas
partes interessadas e aprovado por todos. A auséncia de tal documento levou os membros
da equipe do projeto ProSuperior a terem entendimentos divergentes do que deveria ser

feito, ocasionado desperdicio de tempo e de recursos. As tabelas 4 e 5 consolidam estas

informagoes.
Tabela 4 — Escopo e Objetivos Confusos
Falha - Escopo e objetivos mal formulados;
Identificada
Consequéncias - Utilizagdo de ferramentas inadequadas, com
desperdicio de tempo e recursos financeiros;
Acgoes - Elaboracao, validacao e divulgacao do documento de
Recomendadas declaragao de escopo;
Referéncias Bourque e Fairley (2014), CMMI (2010) e PMBOK. . .
(2013)
Fonte: O autor
Tabela 5 — Necessidades nao Compreendidas
Falha - Falta de entendimento das reais necessidades dos
Identificada usuarios;
Consequéncias - Desenvolvimento de funcionalidades intteis, com
desperdicio de tempo e recursos financeiros;
Acoes - Levantamento dos requisitos de todas as partes
Recomendadas envolvidas, através de técnicas variadas;
- Definir, formalizar e divulgar os objetivos e escopo do
projeto;
Referéncias Maiden e Rugg (1996), Zhang (2007), Sommerville
(2011), Bourque e Fairley (2014)

Fonte: O autor

O cronograma disponivel no anexo B (pdg.93) estabelece um prazo de seis meses
para conclusdo total do projeto. Segundo o relatério final disponivel no anexo C (pag. 94)
a assinatura do contrato ocorreu em 30/03/2012. Na entrevista de Arthur P. (gestor do
projeto) ele descreve que demorou cerca de um ano para que se iniciasse de forma efetiva
o levantamento das necessidades (pag. 68). Uma estimativa de tempo tao curta reforca a
percepcao de que os profissionais da FUNDAP estavam equivocados quanto ao escopo do

projeto. Nao estava claro para eles o que deveria ser feito, como deveria ser feito, o que o
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cliente (CEE-SP) esperava e assim estimaram um tempo insuficiente para execugao do
projeto. De acordo com Schmidt et al. (2001), Ahonen e Savolainen (2009) e Ahmad et al.
(2015) a elaboragao de propostas irrealistas devido a falta de compreensao das necessidades
dos interessados e aumenta as chances de fracasso do projeto. Podemos afirmar que as
consequéncias foram a elaboragdo de funcionalidades intiteis para as necessidades do
CEE-SP, causando a insatisfacao das partes interessadas e a nao utilizacao do produto

final. As falhas acima sao demonstradas na tabela 6.

Tabela 6 — Prazos e Equipe Subestimados

Falha - Prazo estimado insuficiente para conclusao dos
Identificada trabalhos;
- Equipe da FUNDAP nao contava com desenvolvedores
de software experientes;

Consequéncias || - Utilizacao de uma plataforma de software inadequada;
- Etapa de levantamento de necessidades realizada de
maneira negligente;

- Desgaste entre as equipes do CEE-SP e da FUNDAP;
- Insatisfacao das partes interessadas;

Acgoes - Identificacao prévia das partes interessadas;
Recomendadas

- Elaboracao de uma declaracao de escopo com base nas
expectativas das partes interessadas;
- Estimativa de prazo e custo para implementagao do
escopo com base em técnicas eficientes;
- Adogao de um método eficiente para gestao e
desenvolvimento de software;

Referéncias Schmidt et al. (2001), Ahonen e Savolainen (2009),
Ahmad et al. (2015), Sommerville (2011), Bourque e
Fairley (2014)

Fonte: O autor

Conforme Artur P. relatou no paragrafo 8 ha poucos registros dos eventos ocorridos
entre dezembro/2011 (elaboragao do projeto basico) e margo/2013. Nao foram elaboradas
atas das reunioes, o que impede a rastreabilidade dos assuntos discutidos, participantes
e decisoes tomadas. A auséncia de tais documentos prejudicaram a analise das decisoes
tomadas e suas consequéncias, além de dificultar a realizacdo da pratica de gestao de
projetos conhecida como "ligbes aprendidas'. Recomendada por PMBOK... (2013) e
Bourque e Fairley (2014) esta pratica poderia reduzir a recorréncia das falhas ocorridas

nas diversas fases do projeto PréSuperior. A tabela 7 detalha as implica¢oes desta falha.
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Tabela 7 — Documentacao Ineficiente dos Eventos

Falha - Auséncia de documentos com o registro dos eventos
Identificada ocorridos e decisoes tomadas, tais como atas de reunides
(contendo o registro dos participantes e temas tratados)
Consequéncias - Dificuldade de se realizar andlises sobre a efetividade

das decisoes tomadas;
- Dificuldade em se compreender as razoes de
determinadas decisoes;

- Impossibilidade de se realizar praticas como "anéalise
de li¢oes aprendidas'de modo a se evitar que equivocos
passados voltem a ocorrer;

Acgoes - Adogao de um método eficiente de registro de todas as
Recomendadas informacoes relevantes para o projeto;
- Validacao e distribui¢do das informacgoes referentes as
decisoes tomadas;
Referéncias Bourque e Fairley (2014), SOFTEX (2016), PMBOK. ..
(2013)

Fonte: O autor

Em maio/2012 ao notarem que o projeto PréSuperior evoluia pouco e na diregao
incorreta, os responsaveis decidiram tomar como base de desenvolvimento o software
e-MEC, utilizado pelo Ministério da Educagao (MEC) para realizar a regulagdo das
institui¢oes de ensino superior federais e particulares. Simone R. relata em sua entrevista

no paragrafo 13 que a propria FUNDAP acreditou que seria possivel se obter os fontes do
e-MEC.

Segundo o relatorio final (disponivel em C) entre junho/2012 e maio/2013 ocorreram
as avaliagoes técnicas e tratativas legais junto a diretoria do Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) para obtengao dos fontes do sistema
e-MEC a fim de customiza-lo de acordo com as necessidades do CEE-SP. O relatério final
registra que em 27/05/2013 foi estabelecida a cooperagdo entre os érgaos e foi recebido o

termo de cooperagao entre INEP e CEE-SP para avaliagao.

O termo nao foi aceito, mas nao ha qualquer registro dos motivos para a recusa.
Também nao foram localizadas minutas do termo de cooperagao nem registro de sua
avaliagdo. Passados cerca de 15 meses nao houve evolugao. A decisdo de tentar obter o
acesso a0 e-MEC sem um levantamento de requisitos junto aos usudarios e sem avaliar as
funcionalidades e regras de negdcio daquele software se revelou equivocada. Esta foi uma

nova ocorréncia da falha detalhada na tabela 7.

Apesar de nao se chegar a um acordo entre CEE-SP e INEP, a decisao de utilizar

o e-MEC como base para elaboragao do PréSuperior foi levada adiante. Nos paragrafos 9
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e 10, Artur P. relata que, ao assumir a gestao do projeto, notou que muito tempo havia se
passado desde o inicio, mas a evolucao era minima. Foi tomada a decisao de se analisar o
e-MEC do ponto de vista funcional contando com a consultoria de um conselheiro com
experiéncia nos processos de regulagdo do MEC e do CEE-SP para se produzir os requisitos
para o PréSuperior. Esta préatica poderia ter sido mais efetiva se fosse complementar ao

levantamento de requisitos junto aos colaboradores do CEE-SP especialistas em regulacao.

Embora o objetivo fosse agilizar a compreensao das consultores sobre as necessi-
dades do CEE-SP, esta decisao se mostrou equivocada uma vez que o processo utilizado
pelo MEC para regulacdo de instituicoes de ensino superior federais e particulares é
substancialmente diferente do processo utilizado pelo CEE-SP para regulacao de institui-
¢oes de ensino superior estaduais e municipais. As consequéncias deste equivoco foram
diversas: Desenvolvimento de funcionalidades intteis, previsao para campos desnecessarios
e sequencias incorretas de processos. O projeto evoluiu, porém, nao necessariamente na

direcao esperada.

Tabela 8 — Desconhecimento das Melhores Praticas

Falha - Consultores ignoraram as melhores praticas e as ligoes
Identificada aprendidas;
Consequéncias || - Recorréncia das falhas ocorridas em fases anteriores do
projeto;
Acgoes - Contar com profissionais experientes na equipe do
Recomendadas projeto;
- Adotar um método eficiente de gestao de projetos.
Referéncias PMBOK. .. (2013), Bourque e Fairley (2014)

Fonte: O autor

Ainda que o projeto tenha iniciado com expectativas diferentes entre a FUNDAP
e o CEE-SP, este seria um momento adequado para se adotar praticas recomendadas por
especialistas. Conforme Cantanio (2006) a definicdo de um problema provavelmente serd
mais completa quando realizada em um ambiente de equipe colaborativa. Ainda segundo
Cantanio (2006) o levantamento de requisitos deve incluir todas as pessoas diretamente
envolvidas com o projeto e as que sao indiretamente afetadas. Al-Rawas e Easterbrok
(1996) destaca a intensidade e a importancia da comunicacao entre os especialistas em

requisitos e as partes interessadas. As acgoes recomendadas neste ponto seriam:

e Identificacao de todas as partes interessadas stakeholders;
e Definigao das técnicas de levantamento a serem utilizadas para cada parte interessada;

e Apresentacao do escopo do projeto ProSuperior para as partes interessadas, afim de

manter o foco no que era essencial;
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e Levantamento dos requisitos de cada parte interessada utilizando as técnicas previa-

mente escolhidas;

Foi realizada uma anélise do sistema e-MEC sem acesso aos arquivos fontes, apenas
o comportamento do sistema a partir da entrada dos dados. Conforme relatado por Arthur
P. no paragrafo 14, este trabalho durou mais de seis meses. Segundo o relatério final
disponivel em C a homologagao das especifica¢oes funcionais ocorreu em 21/01/2014. No
paragrafo 53 da mesma entrevista é relatado que os requisitos foram classificados em
requisitos de cadastro, requisitos de regulagdo e requisitos de avaliacao. Foi elaborado um
manual de requisitos e o mesmo foi validado pelo gestor do projeto pelo CEE-SP bem como
pelo conselheiro contratado como consultor. A classificacdo dos requisitos baseada apenas
nos aspectos funcionais demonstrou ser insuficiente para a correta gestao dos mesmos.
Outras formas de classificagdo dos requisitos poderiam ter contribuido para que os gestores
tomassem decisoes mais acertadas. Os requisitos deveriam ter sido classificados quanto a
prioridade, como recomendam Bourque e Fairley (2014). Neste ponto seria muito adequado
focar o desenvolvimento nas funcionalidades mais importantes para as partes interessadas,

como recomenda Achimugu et al. (2014).

Tabela 9 — Falhas no Levantamento de Requisitos

Falha - Processo de levantamento de requisitos equivocado;
Identificada
Consequéncias - Desenvolvimento de funcionalidades inuteis;

- Utilizacao de campos desnecessarios;
- Implementacao de regras de negbcios incorretas;
- Desperdicio de tempo e recursos financeiros;
Acgoes - Identificacao de todas as partes interessadas;
Recomendadas

- Utilizagao de técnicas variadas de levantamento de
requisitos;

- Adocao de um método de levantamento de requisitos
baseado em um modelo de referéncia eficaz;
Referéncias Maiden e Rugg (1996), Zhang (2007), Bourque e Fairley

(2014), Achimugu et al. (2014), SOFTEX (2016)

Fonte: O autor

O PMBOK... (2013) recomenda que os projetos contem com profissionais com
habilidades apropriadas. Bourque e Fairley (2014) destacam que é importante contar
com profissionais experientes nos projetos. O relato de Arthur P. nos paragrafos 14 e 15
demonstra que tal recomendagao nao foi seguida. Além de destacar que as consultoras da
FUNDAP nao demonstravam experiencia em projetos de T1I, até o inicio de 2015, ou seja,
trés anos apos o inicio do projeto, a equipe ainda nao contava com desenvolvedores de

software. O desenvolvimento de software é um processo de aprendizado social que se da
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através de interagoes entre usudrios e projetistas, segundo Baetjer (1997). A auséncia de
profissionais experientes em desenvolvimento de software até esta fase do projeto pode ter

contribuido significativamente para o fracasso do projeto.

Tabela 10 — Profissionais Inabilitados

Falha - Falta de profissionais com habilidades apropriadas as
Identificada necessidades do projeto;
Consequéncias - Ocorréncias de falhas elementares;

- Falhas na identificacdo das partes interessadas;
- Falhas na coleta de requisitos;
- Falhas na comunicacao entre os participantes;
- Auséncia de utilizacdo de metodologias eficientes;

Acoes Contar com profissionais de perfis adequados as
Recomendadas necessidades nas etapas corretas;
Referéncias Baetjer (1997), PMBOK... (2013), Bourque e Fairley
(2014)

Fonte: O autor

Neste ponto ha uma divergéncia entre o relato dos entrevistados e o relatério final
da FUNDAP: Os entrevistados relatam que no inicio de 2015 ainda nao tinha sido definida
a equipe de desenvolvimento. Ja o relatorio final indica que a versao final do software foi
apresentada aos integrantes do CEE-SP em 17/12/2014. A andlise dos arquivos fontes do
software demonstra que realmente existe uma versao do més de dezembro/2014, porém, esta
versao nao implementa os requisitos funcionais constantes das versoes subsequentes dos
fontes. Aparentemente o que a FUNDAP chama de versao final no relatorio final pagina 6
é, na realidade, a versao preliminar que estava sendo negociada com um profissional que ja
detinha um software semelhante implantado na Secretaria Estadual do Meio-Ambiente. O
trabalho de customizacao de tal software se deu no decorrer do ano de 2015, de acordo com
as entrevistas. Uma possivel explicagao para tal divergéncia seria a decisdo em 27/11/2015
do Governo do Estado de Sao Paulo de extinguir a FUNDAP SAO PAULO (2015). Este
fato pode ter determinado que todos os projetos fossem encerrados o quanto antes e o

relatorio final pode ter registrado uma data retroativa para término do projeto.

Segundo relatou Arthur P. no paragrafo 16 foi contratado um desenvolvedor no
inicio de 2015. Confrontando esta informagao com o relatorio final da FUNDAP disponivel
no anexo C pagina 6, podemos deduzir que a contratacao e o inicio dos trabalhos ocorreu
ainda em 2014, porém a equipe do CEE-SP s6 tomou conhecimento em 2015, quando as

reunioes passaram a contar com aquele profissional. A tabela 13 detalha esta falha.

No paragrafo 17 Arthur P. relata que logo no inicio surgiram divergéncias entre o
desenvolvedor contratado e as consultoras da FUNDAP. Um dos conflitos narrados diz

repeito ao desejo do desenvolvedor de entrevistar colaboradores do CEE-SP, o que nao era
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admitido pelas consultoras da FUNDAP. No paragrafo 18 Arthur P. relata que colocou a
equipe do CEE-SP a disposi¢ao dos profissionais da FUNDAP desde o inicio, mas apenas
os gestores foram entrevistados. Segundo Baetjer (1997) o desenvolvimento de software
é um processo de aprendizado social, onde o conhecimento que sera transformado em
software é coletado através de interagoes entre usuarios e projetistas. Sempre que surgem
duavidas quanto aos requisitos documentados, é recomendavel que alguém da equipe de
desenvolvimento esclarega tais dividas junto as partes interessadas, sob pena de desenvolver
algo incorretamente, ocasionando retrabalho e desperdicios de tempo e dinheiro. Nao havia
qualquer razao contratual para justificar o impedimento do contato entre os desenvolvedores
e os colaboradores do CEE-SP. Esta decisdo ocasionou o desenvolvimento incorreto de
funcionalidades, levando a atrasos (conforme relatado no paragrafo 20), desperdicio de

recursos financeiros e nao atendimento das necessidades das partes interessadas.

No paragrafo 19 Arthur P. relata que com a entrada do desenvolvedor as reunides
passaram a ser semanais. Até entao as reunides nao tinham regularidade e o intervalo
entre elas era demasiadamente longo. As melhores praticas de gestao recomendam que os
projetos tenham acompanhamento da evolugao seja regular e com intervalos curtos, no
maximo mensal. Esta mudanca no projeto ProSuperior permitiu que alguns problemas
fossem mais rapidamente identificados, conforme relatado no paragrafo 28. A tabela 14

consolida as informacoes sobre esta falha.

Tabela 11 — Falha de Comunicacgao

Falha - Falha na comunicagao entre consultores e
Identificada desenvolvedores;
Consequéncias - Desenvolvimento nao tinham conhecimento de todas

as informacoes necessarias ao trabalho;
- Constantes conflitos entre os desenvolvedores e
consultores;
- Desperdicio de tempo e recursos financeiros;
- Insatisfacao das partes interessadas;

Acoes - Estabelecer comunicacao eficiente entre todas as

Recomendadas partes interessadas: desenvolvedores, especialistas,
consultores, gestores, usuarios, etc.;

Referéncias Walz, Elam e Curtis (1993), PMBOK... (2013),

Bourque e Fairley (2014)
Fonte: O autor

O sistema foi declarado concluido pelo desenvolvedor no final de 2015. Foram
agendados treinamentos para as equipes do CEE-SP entre janeiro/2016 e margo/2016,
conforme relatado por Arthur P. pardgrafo 21. Durante o treinamento o sistema apresentou
falhas e nenhum processo foi executado do inicio ao fim, conforme relatado nos paragrafos

21 e 22. As consultoras da FUNDAP foram avisadas dos problemas mas devido a assinatura
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do decreto de extingdo da FUNDAP em mar¢o/2016 dando 180 dias para encerramento
das atividades, elas tinham outras prioridades. O treinamento foi interrompido e duas
assistentes técnicas passaram a assessorar o desenvolvedor para estabilizar o sistema,
conforme relatado nos paragrafos 24 e 26. Tais problemas demonstram que o processo
de desenvolvimento do ProSuperior nao contou com um controle de qualidade adequado.
Muitos erros seriam antecipadamente detectados e corrigidos antes da apresentagao aos

usuarios se o software tivesse passado por testes funcionais.

As corre¢bes nao evoluiram satisfatoriamente e a cada encontro semanal novos
problemas eram apontados, sem que os problemas anteriores fossem corrigidos. Em meados
de 2016 devido a interrupg¢ao nos pagamentos e a grande quantidade de problemas, o
desenvolvedor desistiu de continuar os trabalhos e o projeto foi paralisado. No relatério
final (anexo C) pagina 7 (também relatado por Artur P. no paragrafo 39) a FUNDAP alega
que durante o processo de implantagao os usuarios solicitaram diretamente ao consultor
de sistema alteragoes estruturais, informacionais e processuais fora das especificagoes
técnicas homologadas. Alega ainda que tais alteragoes foram implementadas apds o final
da vigéncia contratual, que em final de 2014 entregou uma versao estavel que contemplava
todas as especificagoes homologadas e considera que esta é a versao final do projeto, se
eximindo de qualquer responsabilidade pelas altera¢oes implementadas posteriormente.
Podemos concluir que a FUNDAP nao utilizou qualquer técnica de gestao de mudancas,

como recomendam Kobayashi e Mackawa (2001) e Bourque e Fairley (2014).

Tabela 12 — Auséncia de Gestao de Mudangas

Falha - As mudancas no projeto foram mal gerenciadas;
Identificada
Consequéncias - Perda da estabilidade do software;
- Perda da rastreabilidade dos requisitos;
Acgoes - Adogao de um processo de gestao de mudancas e de
Recomendadas gestao da configuracao;
Referéncias Kobayashi e Mackawa (2001), Kumar (2003), CMMI
(2010), Bourque e Fairley (2014), SOFTEX (2016)

Fonte: O autor

Os documentos analisados demonstram que as partes interessadas do CEE-SP tive-
ram grande dificuldade em estabelecer precisamente quais funcionalidades e quais as regras
de negocio que deveriam ser contempladas pelo software a ser desenvolvido. Conselheiros,
assistentes técnicos e gestores tinham visoes diferentes sobre quais funcionalidades e regras
de negdbcio que o software deveria contemplar. As entrevistas de Artur P e de Simone
R. corroboraram este fato. Segundo Bourque e Fairley (2014) obter informagoes sobre

requisitos é uma tarefa dificil e os usuarios podem ter dificuldades em descreverem suas
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tarefas. De acordo com Walz, Elam e Curtis (1993) os usudrios muitas vezes nao sabem o

que querem.

Os profissionais envolvidos consideraram que seria suficiente realizar entrevistas
com alguns conselheiros e gestores, diferentemente do que recomendam Baetjer (1997),
Bourque e Fairley (2014). Muitos detalhes do processo de trabalho dos assistentes técnicos
ficaram fora do levantamento. Afim de efetuar um levantamento de requisitos mais eficaz as
consultoras da FUNDAP deveriam ter utilizado técnicas variadas, tais como observacoes,
entrevistas, estudo de documentos, reunioes facilitadas, Joint Application Development

- (JAD), entre outras. Estas falhas estao retratadas na tabela 12.

Conforme afirma Zhang (2007) nenhum método tnico ¢ suficiente para descoberta
de requisitos e de acordo com Maiden e Rugg (1996) as técnicas mais familiares aos

especialistas sao insuficientes se forem utilizadas de forma isolada.

Num cenério onde a gestdo muda com frequéncia (a cada dois anos), e que hé
tantos interessados com poder de decisdo (os conselheiros) a negociagao de requisitos é
fundamental para que se obtenha o apoio necessario a condugao do projeto. Enquanto
alguns conselheiros concordavam com algumas necessidades levantadas, outros discordavam.
A utilizacao de cendrios, a elaboracao de protétipos em conjunto com reunioes facilitadas
teriam contribuido para se dirimir ou até mesmo evitar conflitos. A tabela 13 demonstra

tais informagoes.

Tabela 13 — Auséncia de Negociacao de Requisitos

Falha - Os requisitos especificados nao passaram por uma
Identificada etapa de negociacao entre as partes interessadas;
Consequéncias || - Constantes conflitos a respeito das funcionalidades do
software;

- Desperdicio de tempo e recursos financeiros;
- Desgaste das equipes do CEE-SP e da FUNDAP;
Acoes - Identificacao de todas as partes interessadas;
Recomendadas

- Identificar divergéncias entre os requisitos de cada
parte interessada;
- Negociar entre as partes interessadas os requisitos
conflitantes;
- Adogao de um método de levantamento de requisitos
baseado em um modelo de referéncia eficaz;
Referéncias Bourque e Fairley (2014)

Fonte: O autor

Em projetos longos é grande a possibilidade de ocorrer troca de profissionais das
equipes responsaveis. No projeto ProSuperior nao foi diferente. Artur P. relata no paragrafo

12 que alguns profissionais da FUNDAP foram substituidos, e que surgiram conflitos entre
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os remanescentes e os recém chegados. As divergéncias eram tantas que chegou a ocorrer
discussoes entre os colaboradores da FUNDAP durante reunido com os profissionais do
CEE-SP. Divergéncias entre membros de equipes nao podem afetar o andamento do
projeto, nem devem levar a atritos durante as reunides de trabalho com o contratante. Este
episdédio demonstra que houve falha na gestao de pessoas. A tabela 14 traz informagoes

adicionais sobre esta falha.

Tabela 14 — Auséncia de Gestao de Riscos

Falha Foram assumidos grandes riscos concordando com as
Identificada solicitacoes dos usuarios, sem recursos e prazos
suficientes;
Consequéncias || - Nao foi possivel concluir as alteragoes com a qualidade
necessaria;
- Interrupg¢ao do projeto antes da implantacao;
Acoes Adotar medidas de andlise de riscos;
Recomendadas
Referéncia PMBOK... (2013), Bourque e Fairley (2014)

A gestora do projeto pela FUNDAP também exercia a funcao de Diretora de
Politicas Publicas (relatado na entrevista de Arthur P. pardgrafo 13), o que a impedia
de acompanhar as reunides do projeto. O fato do gestor estar distante dos eventos do
projeto aumenta a possibilidade de que eventuais riscos venham a se tornar ameacas reais.
Seria mais adequado nomear um(a) gestor(a) com disponibilidade para acompanhar o dia
a dia do projeto. A partir do momento que o projeto passou a apresentar problemas tal

providéncia seria indispensavel. As tabelas 15 e 16 detalham esta falha.

Tabela 15 — Auséncia de Gestao de Projetos

Falha - Falta de habilidades efetivas de gerenciamento de
Identificada projetos;
Consequéncias - Falhas diversas em todas as fases do projeto;
Acgoes Contar com profissionais experientes em gestao de
Recomendadas projetos;
Referéncia PMBOK. .. (2013), Bourque e Fairley (2014)

Fonte: O autor
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Tabela 16 — Auséncia de Método de Gestao

Falha - Falta de métodos efetivos de gerenciamento de
Identificada projetos;
Consequéncias - Falhas no fechamento do escopo;

- Falhas na divulgacao das informagoes;
- Falhas na gestao dos requisitos;
- Falhas na gestao dos recursos;
- Falhas na gestao dos riscos;

Acoes Adocao de um método de gestao de projetos;
Recomendadas
Referéncias PMBOK. .. (2013) e Bourque e Fairley (2014)

Fonte: O autor

Podemos afirmar que os problemas apresentados no projeto PréSuperior foram
decorrentes da falta de aplicagdo de um método de gerenciamento de projetos eficiente

aliada a auséncia de aplicacdo das melhores praticas em desenvolvimento de software.

Quando os primeiros problemas surgiram e o projeto foi paralisado, as a¢oes mais

adequadas a serem tomadas seriam:

e Andlise das licdes aprendidas;
e Adocao imediata de um método de gerenciamento de projetos;
e Formacao de uma equipe de desenvolvimento de software experiente;

e Reinicio do projeto seguindo todas as recomendacoes do método de gestao de projetos
adotada.

Com a adocao de tais medidas as recorrentes falhas apontadas neste estudo teriam
sido minimizadas ou evitadas, o projeto teria logrado éxito, os usudrios estariam satisfeitos,
os recursos publicos teriam sido bem aproveitados e a sociedade como um todo teria seria

beneficiada.
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5 Consideracoes finais

Neste capitulo sao apresentadas as conclusoes deste trabalho, os resultados obtidos,

as limitacoes da pesquisa e oportunidades para estudos futuros.

5.1 Questao de Pesquisa e Objetivos

O problema tratado na pesquisa questiona como as falhas na gestao de requisitos
podem afetar o projeto de desenvolvimento de software. O resultado do trabalho demonstra
que as falhas relacionadas aos requisitos podem comprometer o projeto de forma definitiva

se nao forem identificadas e adequadamente solucionadas.

Foi demonstrado que falhas no processo de identificacao dos requisitos comprome-
teram recursos, prazo e a satisfacao das partes interessadas. Quando os problemas ficaram
evidentes, nao havia uma relacao de requisitos em ordem de prioridade para se analisar
quais medidas poderiam ser tomadas. Como nao havia acompanhamento em intervalos
regulares, demorou muito até que se observassem que os problemas comprometeriam

definitivamente o projeto.

5.2 Limitacoes da pesquisa

E possivel observar que ocorreram falhas em atividades ligadas & gestdo do projeto,
tais como: Estabelecimento do escopo, inexisténcia do termo de abertura do projeto,
inexisténcia de estrutura analitica do projeto, auséncia de metodologia de desenvolvimento
de software, inexisténcia de cronograma de atividades detalhado entre outras, porém este

estudo de caso se limitou a analisar as falhas no gerenciamento de requisitos.

5.3 Sugestdo para Trabalhos Futuros

A seguir sao apresentadas algumas sugestoes para trabalhos futuros, surgidas

durante a elaboragao do presente estudo.

e Seria de grande utilidade a elaboragdao de uma ampla pesquisa que demonstrasse os

indices de sucesso em projetos de software no Brasil em setores da esfera publica;

e As aquisi¢oes de produtos e servigos por empresas da esfera publica sao regulamen-
tadas pela lei 8.666/1993, conhecida como lei das licitagoes. Esta lei traz certos

desafios para a aquisicao de servigos de desenvolvimento de software baseados em
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metodologias dgeis. A instrugao normativa 4/2014 melhorou este cendrio, mas ainda
ha duvidas quanto a possibilidade de contratacao de desenvolvimento de software
baseado em metodologia agil. Uma pesquisa dentre as entidades da administracao
publica para quantificar e qualificar as aquisi¢oes de desenvolvimento baseadas em

metodologias ageis traria grandes beneficios aos interessados nesta pauta.
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APENDICE A - Questionario

. Qual o nome do respondente?

Qual a funcao do respondente?
Qual o papel do respondente no projeto?
Quando foi o inicio da participagdo do respondente no projeto?

Qual era o objetivo do projeto?

. Qual a justificativa para a execugao do projeto?

Quais os critérios utilizados para selecao da empresa responsavel pela execugao do

projeto?
Quando o projeto foi iniciado (kickoff)?
Qual era o prazo estimado para conclusao do projeto?

Quais eram os participantes principais da equipe do projeto e seus respectivos papeis?

(pelo CEE-SP e pela empresa contratada)

No inicio do projeto a equipe da empresa contratada demonstrou compreensao acerca

do dominio do sistema a ser desenvolvido?

Durante a execugao do projeto a equipe da empresa contratada demonstrou compre-

ensao acerca do dominio do sistema a ser desenvolvido?

Ocorreram alteragoes nas equipes (contratada e CEE-SP) durante a execugao do

projeto?
Foi elaborado um cronograma geral das etapas do projeto?
Houve uma etapa de levantamento de requisitos?

Se sim, como foi executado o levantamento de requisitos? (Questiondarios, entrevistas,

workshops, cendrios, prototipagem, estudo etnogréfico, etc.)

Todos representantes das partes envolvidas foram entrevistados pelos especialistas

da empresa contratada?
O cronograma previa uma etapa de andlise de requisitos?

Ocorreu a classificagdo dos requisitos quanto a prioridade da sua implementacao?
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20

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Ocorreu a validacao dos requisitos junto aos especialistas do CEE-SP?
Ocorreu a classificagdo dos requisitos quanto ao status?
O status dos requisitos eram atualizados com qual regularidade?

A relagao de requisitos e sua importancia era conhecida pelos participantes do

projeto?

Em algum momento os documentos gerados pela equipe de desenvolvimento foram

revisados junto aos especialistas no negocio (assistentes técnicos)?

Ocorreram reunioes entre a empresa contratada e o CEE-SP para acompanhamento

do projeto?
Com qual frequéncia ocorreram as reunioces?

Nas reunioes foram discutidas dificuldades ou impossibilidades de implementacao de

requisitos?

Quais critérios foram estabelecidos para avaliar a evolugao do projeto?
Como foi percebido que o projeto apresentava problemas?

Quando (tempo) foi percebido que o projeto apresentava problemas?
Quem percebeu que o projeto apresentava problemas?

O projeto apresentou quais problemas?

Quais providéncias foram tomadas pelo CEE-SP quando foi constatado que o projeto

apresentava problemas?

Quais providéncias foram tomadas pela contratada quando foi constatado que o

projeto apresentava problemas?

As providencias surtiram o efeito esperado?

Quais as razoes que levaram o projeto ProSuperior a enfrentar problemas?

O que a empresa contratada poderia ter feito para evitar os problemas do ProSuperior?
O que a equipe do CEE-SP poderia ter feito para evitar os problemas do ProSuperior?

Quais providéncias vocé acredita que a contratada deveria ter tomado para contornar

tais problemas?

O software desenvolvido atende as necessidades inicialmente identificadas?
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41. O software desenvolvido contempla os requisitos essenciais?

42. O objetivo foi atingido?
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APENDICE B - Entrevista 1 - Arthur J. P.
T. - Chefe do Gabinete da Presidéncia -
CEE-SP

Entrevistado: Arthur J. P. T. Atuacdo no Projeto: Gestor do Projeto Entrevistador:
Ricardo Correia Barros Entrevista realizada em 13/04/2018, as 10:00 hs com duracao de

93 minutos.

1 - Entrevistado: Eu chego no CEE-SP em marco de 2012, esse contrato do
ProSuperior foi assinado em dezembro de 2011, ou seja, trés meses antes. Mas o Conselho
vem desde 2008 num movimento de buscar uma melhor gestao dos processos, a partir,
inicialmente, da ideia do presidente na época, o Professor Artur, de, primeiro, contratagao
de uma consultoria para especificar todos os fluxos de trabalho do CEE-SP, como se
davam todos os processos internos. E numa segunda etapa, uma busca de acesso ao sistema
e-MEC, que é um sistema concebido pelo MEC, que regula as institui¢oes de ensino
superior tao somente, foi tentando entao a partir de um termo de cooperacao que houvesse
o fornecimento desse software para nés, no estado de Sao Paulo, para que nés passassemos
a utiliza-lo na regulacao das institui¢oes vinculadas ao sistema estadual. Por intimeras
razoes, em boa parte eu as desconheco, nao foi possivel isto. Entao em 2011 o Conselho

retoma a ideia de ter um sistema, a partir do PréSuperior.

2 - Entrevistado: Foi feito um projeto basico, como padrao de contratagao pela
administracao publica, a percepc¢ao é de que o projeto basico foi feito inicialmente sem
cotejar aquele projeto anterior, que levantou especificagoes das areas e do trabalho do
conselho, ainda que nao tenha falado da regulacao em si, mas ele foi capaz de fazer uma
analise de como as pessoas trabalhavam internamente. Esse talvez seja um primeiro ponto:
auséncia de pegar aquele material anterior e aproveita-lo no desenho desse projeto do

ProSuperior, ou seja: Materializar aquela atuagdo das pessoas na concepgao de um sistema.

3 - Entrevistador: Quando este projeto basico foi elaborado em 2011, aquele levan-
tamento dos processos liderado pelo Presidente Artur nao foi aproveitado? Entrevistado:
Ele néo foi aproveitado, isto ¢ claro. E claro na anélise dos processos que fiz ao longo do
tempo aqui. Nao teve um apensamento processual, que é uma juntada pra tramitar junto
com o processo do PréSuperior, para que eu fique com aquilo, vendo aquela informacao e
acompanhando pra ver se ela pari passu dizia respeito ao projeto basico do ProSuperior
ou foi aproveitado naquilo que era possivel pro ProSuperior. E o projeto basico foi feito a

seis maos no maximo. Vocé vai ter oportunidade, e acho que é importante conversar com
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a Simone, que é a nossa assistente técnica juridica, que é quem trabalhou mais de perto
neste projeto basico. Entao foi feita a demanda pra ela, e ela fez o projeto a partir de uma

demanda.

4 - Entrevistado: Muito bem, a partir de abril de 2012, o sistema comega, e aquele
contrato assinado comeca a ser executado. Naquela oportunidade os gestores eram: Antonio
B. e Mauro M. O Mauro era um executivo publico como eu, e o Anténio um assessor
técnico, cargo em comissao, que ficaram responsaveis em fazer a gestao deste contrato.
E o que significa a gestao? O acompanhamento do contrato do comeco ao fim para que
ele seja executado. E o gestor tem acgdes de trazer pessoas que conhecam da area, fazer
a mediacdo entre as partes e os usuarios internos do sistema, fazer o didlogo entre eles,
organizar as reunioes, os encontros de execucao do trabalho, cumprir o cronograma que

foi estipulado no projeto basico ou em um aditivo posterior, etc.

5 - Entrevistado: O Mauro era um engenheiro elétrico de formagao, entao, ele
tinha nocoes de projetos e processos pela formacao, e ele logo de saida percebeu alguns
problemas, por exemplo: O projeto basico apontava uma concep¢ao de um sistema a partir
de um sistema ja existente, que era um sistema que a FUNDAP desenvolveu para fazer o

controle de pagamento, ou remuneracao, de especialistas.

6 - Entrevistado: Entao quando ela contratava um especialista para uma determi-
nada atividade, ela utilizava aquele sistema, onde ele se cadastrava, colocava os dados dele,
havia o direcionamento da demanda, esse sistema registrava os histéricos da demanda,
entao, a entrada do projeto, as entregas que eram feitas, até a conclusao. E também a

partir dele, se tinha o controle para fazer a remuneracao desses especialistas.

7 - Entrevistado: E um workflow simples. Bem simples. Que numa anglise nio se
encaixava com aquilo que era esperado. E engracado que eu acho que em abril ou maio de
2012, isto tem registrado em ata do Conselho, acho que estd registrado a fala, ou parte
dela, foi feita uma apresentagao do sistema, pelo pessoal da FUNDAP, para mostrar que
sistema? Este que eu estou te dizendo este workflow 14 existente. Enfim, a partir disto, e
dessa analise preliminar que o Mauro M., nés comegamos a ter alguns problemas. Entao a
pessoa da FUNDAP, que era o gestor indicado, nao era alguém da area técnica, ele nao

conhecia de desenvolvimento de sistemas.

8 - Entrevistado: Em tese nao é necessario que ele conheca, mas ele tem que fazer
a gestao cercado de pessoas que o facam. Nao havia registros das reunides do processo.
E ai eu falo do processo fisico do PréSuperior, de desenvolvimento daquele planejamento
posto no projeto basico. Feito isto, o Mauro toma a decisdo de nao fazer os pagamentos

por que ele entendia que o projeto nao estava sendo cumprido.

9 - Entrevistado: Entre idas e vindas, eu assumi o projeto em 2013. O Mauro saiu,

o Antonio saiu, a presidéncia a época me chamou, naquela oportunidade eu falei com a
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Professora Guiomar que era a presidente que eu precisava de mais gente pra me ajudar.
Entao a Simone passou a participar comigo no projeto e nés fizemos a contratacao de um
ex-conselheiro que era a pessoa que acompanhou o processo la atras, entao ele tinha algum
historico. E nés definimos naquele momento que nés trabalhariamos a imagem daquilo
que existe no e-MEC. Entao olha o e-MEC e ¢é esta ideia que eu preciso, ou algo parecido

com isto, para atender a necessidade do estado.

10 - Entrevistado: Entao veja: o projeto basico inicialmente concebido, até entao,
até maio ou junho de 2013, que é quando eu assumo, ele nao tinha nada desenvolvido até
entao. Um ano. Quando a ideia de conclusao dele era de um ano. A entrega do projeto
da FUNDAP era pra ser realizada no dia 31 de dezembro de 2012. Enfim, nés tentamos
novamente retomar a discussao com o MEC, para retomar aquela ideia do termo de
cooperacao para eles fornecerem para nés os codigos fontes, para a partir deles fazer o
desenvolvimento do sistema. N6s nao conseguimos que isto avancgasse. E ai definimos ao
longo de 2013/2014, nés fariamos um estudo do e-MEC para entao definirmos a modelagem
do sistema. Entao aquele trabalho que se espera, do levantamento de requisitos de partida
num projeto, foi feito quase dois anos depois. Levantamento de legislacao, estudo de
como funciona o sistema em outros lugares, o acesso ao e-MEC para ser feita uma anélise
de como ele era projetado e qual era a forma de acesso de usuarios externos a ele, etc.
Alguns conselheiros nos ajudaram, em especial o Professor Angelo nos auxiliou (que era o
conselheiro contratado) por que ele era especialista do MEC. E por ser especialista ele
tinha acesso ao sistema. Entao ele acessava o sistema, mas um acesso com perfil de usuario
especialista, e a partir dali n6és viamos algumas coisas internas do sistema. Veja que é bem

empirismo né? Acessa, olha o que tem dentro, e vai montando um quebra-cabecas.

11 - Entrevistador: Vocé acessa, olha a tela, com uma visao limitada, e tenta inferir

o que estd acontecendo no todo. Entrevistado: Isto!

12 - Entrevistado: A FUNDAP, e ai foi percebido, que, as consultoras envolvidas
também mudaram ao longo do tempo. Aquelas pessoas, primeiras pessoas nao eram as
mesmas que estavam conosco em 2013. Era claro o conflito existente entre quem estava
e quem chegou, e al eu falo da equipe da FUNDAP em si. Trocou a esquipe. Eu brinco
que um dia eu estava em uma reunido e falei pra eles: vocés estao brigando na minha
frente, e vocés sao a contratada. Voltem para casa, resolvam o problema de vocés e depois
voltem aqui pra gente resolver o nosso problema. Vocés nao podem brigar na frente do
contratante! Isto nao existe. Nem no servico ptublico deve existir. Eu sei que a gente é

ruinzinho mas nao pode acontecer dessa forma.

13 - Entrevistador: Na FUNDAP tinha algum gestor, algum lider de projeto,
algum ponto focal? Entrevistado: Nao. As consultoras eram as pessoas que faziam esse
levantamento de requisitos. A diretora de politicas publicas, a Margara era uma pessoa com

quem tinhamos uma interlocucao. Em tese seria a gestora deste contrato, mas pelo papel
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dela de diretora de gestao de politicas piblicas ela certamente nao vinha aqui toda semana
fazer reuniao conosco. Entao ficava a cargo dessas consultoras esse feedback semanal dos

avangos de trabalho.

14 - Entrevistado: Muito bem, o levantamento de requisitos foi feito, isto levou mais
de seis meses. Foram feitas as entregas, eu, gestor, validei estas entregas juntamente com o
especialista contratado, Professor Angelo, cotejava aquilo que nés mostramos do fluxo de
trabalho nosso e olhdvamos ali e dissemos, esta tudo bem, é o que precisa ter no sistema.
Até entao nao existia desenvolvedor do sistema, e ndo participavam desenvolvedores nas
reunioes. Eu tecnicamente nao sei qual é o impacto disto, se é natural no processo ou nao.

Considerando que as consultoras pouco ou nada tinham conhecimento da area de T1I.

15 - Entrevistado: No comecgo de 2015 ha uma nova mudancga, entra no processo o
Edson, 14 da FUNDAP, era um rapaz que tinha um conhecimento de informéatica razoavel,
e ele dizia: NOs precisamos materializar isto que estd no papel, mas nés nao temos quem
faga. Por que aquele sistema inicial que eu falei pra vocé, ele seria uma customizacao do
sistema. Mas agora nao é uma customizacgao, é criar um sistema. Na percepc¢ao do conselho,
ou na percep¢ao minha, gestor, quando entrei, eu sempre entendi que nos fariamos algo

diferente, e nao algo a partir de um sistema existente em algum lugar.

16 - Entrevistado: Foi contratado entao o Professor Vidal como desenvolvedor do
ProSuperior. O Professor Vidal passa entao a participar como interlocutor principal do
trabalho. E ai, ele, ja desenvolvedor, cotejando aquilo que nés apresentamos com requisitos
frente aquilo que ele conversava conosco, o desenvolvimento do sistema. Depois de dois

anos o desenvolvedor aparece no projeto.

17 - Entrevistado: Ao aparecer o Professor Vidal, e ai nés percebemos o conflito
existente entre ele e as consultoras da FUNDAP. Um dos conflitos importante que ele
narrava: Que ele gostaria de fazer entrevistas com funcionarios do conselho, mas nao era
permitido ele fazer isto. Por quais razoes? Eu nao sei. Talvez por ser contratado e nao ser
funcionario da FUNDAP, evitar uma relacao que pudesse gerar uma relacao de emprego,

ou um medo das consultoras, nao sei. Nao era facil identificar.

18 - Entrevistador: Vocés perceberam isto logo no inicio ou s6 la na frente quando
ele assumiu diretamente? Entrevistado: Mais na frente, s6 quando ele assume. Quando ele
entra no projeto e uma ou duas reunioes com ele nés comecamos a perceber isto. E este
ponto foi levantado, eu sempre dizia: Olha, estamos abertos, vocés podem vir, entrevistar
quem vocés quiserem, falar com funcionérios. Eu sempre disse: eu ja trabalhei com sistema,
e o que eu vi de sistema e consultoria de desenvolvimento nao esta aparecendo aqui. As
pessoas nao conversam com as outras areas, conversam apenas com o gestor. Ha sempre

um receio, um medo. No6s precisamos fazer este sistema andar!

19 - Entrevistado: Bom, o Professor Vidal comecou a desenvolver o sistema, e
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semanalmente ele dava report para nés daquilo que vinha sendo desenvolvido. Foi nos dito
que este sistema PréSuperior, como concepcao, era algo ja apresentado na Secretaria do
Meio Ambiente. N6s concordamos entao pelo que nés vimos, quando eu falo nés a gestao
do processo e a presidéncia, que aquilo atenderia a nossa demanda, ainda que customizada.

Mas seria um sistema muito além daquele primeiro apresentado a nos.

20 - Entrevistado: Passou o ano de 2015, tinhamos até o meio de 2015 para concluir
o sistema, ele nao foi concluido. O contrato foi prorrogado, faltava pagar uma parcela

deste sistema.

21 - Entrevistado: A partir de janeiro de 2016 até marco de 2016, nés definimos
entao o inicio dos trabalhos de treinamento das equipes, a partir do cronograma passado
pela FUNDAP. Durante o treinamento, que era feito com as equipes da assisténcia técnica,
secretaria de camaras, nés percebemos ao longo de conversas com a Jackeline e com a
Michele, que nao havia avanco. O Professor Vidal mostrava as telas do sistema, para o que
elas serviam, mas ele nao conseguia avangar num processo continuo. O que eu quero dizer
com isto: Vocé imputava dados na tela, mas eles nao eram salvos. Entao aparentemente

faltava alguma coisa por traz do sistema.

22 - Entrevistado: N6s nao vimos durante esses noventa dias nenhum processo
executado do inicio ao fim. Ou seja, eu nao conseguia fazer um input de dados para
comecar um ato de regulacao e chegar a conclusao com um parecer. Ele sempre mostrava

elementos recortados, partes do sistema. Entao novamente nés percebemos problemas.
23 - Entrevistador: Quanto tempo durou isto aproximadamente?

24 - Entrevistado: Noventa dias, mas esta percepcao em dez dias a gente ja tinha
visto que o sistema estava com algum problema. Entao nés chamamos as consultoras e
falamos: Tem que alinhar com o desenvolvedor por que ele diz que o sistema esta concluido,
mas o que ¢ concluido? No meu modo de ver ¢ o sistema estar disponivel para fazer um
fluxo de um processo, mas ele nao faz isto. Dai elas entao entraram numa discussao do

que é, nao é, pode, nao pode.

25 - Entrevistado: Vale fazer uma observacao interessante aqui: No final do ano, dia
28 de dezembro de 2015, a FUNDAP entrou em contato pedindo o pagamento da tltima
parcela, entao, antes de iniciar o treinamento. Eu recusei o pagamento, por que o sistema

nao foi concluido.

26 - Entrevistado: O treinamento nao durou os noventa dias. Com vinte dias nés
interrompemos o treinamento. O Professor Vidal sugeriu que noés fizéssemos um alinhamento.
E dai a Jackeline e a Michele entram definitivamente no trabalho de desenvolvimento do
sistema. Entao nés definimos que elas sentariam com ele e a partir da experiencia do nosso
trabalho, que elas iam alinhar com ele o fluxo de um processo. Ou seja, tudo aquilo que

deveria ser feito no comeco: Levantar os requisitos a partir das areas, veja que eu nao
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falei para vocé que os requisitos foram levantados com todas as areas. Os requisitos foram
feitos a partir da concepcao de um modelo existente: o e-MEC. Nés nao tratamos com as

areas do conselho.

26 - Entrevistado: Uma falha? Sim! Houve uma falha ai. Mas houve uma decisao
em dado momento, uma decisdo minha de que ou nés olhavamos o e-MEC e tentdvamos
fazer alguma coisa, ou nés nao iriamos para lugar nenhum. Continuariamos na estaca zero,
ja tendo pago trés parcelas de um total de cinco, mais de dois anos de trabalho, eu falei:
alguma coisa tem que ser feita aqui. Entao foi uma opg¢ao, mesmo nao sendo a melhor,
mas foi uma opc¢ao naquele momento. Por que na minha perspectiva, o sistema tinha que
ser concluido, que noés deveriamos utiliza-lo. Se eu insistisse em fazer um levantamento
num processo administrativo para cobranca, além de nao receber o dinheiro, ou demorar
muito pra recebe-lo, eu nao teria o meu objetivo, que era o sistema pronto. Entao fizemos

uma op¢ao naquele momento.

27 - Entrevistado: Entao, voltando de novo a 2016, quando nds de novo definimos,
agora as meninas vao participar com o professor Vidal para alinhar este sistema e para
com as reunioes de treinamento grande, porque isto esta gerando mais estresse do que
solugao para o nosso problema, por que colocava uma equipe de seis pessoas na sala, ele
comegava a falar, e das trés horas que ele tinha que estar aqui, ele falava trinta minutos e

passava duas horas e meia tentando fazer ajustes no sistema ou apontando falhas.

28 - Entrevistado: Chegava na semana seguinte, que ele tinha que ter corrigido
aquilo, ele mostrava outra tela. Por isso que foi rdpida a nossa percepc¢ao, duas semanas,
ou seja: Se ele dizia que ele corrigia na semana seguinte, e na semana seguinte ele passava
a mostrar outra coisa, era sinal que ele nao tinha conseguido avancar aqui e fazia uma

opcao de tentar resolver o problema por outra tela.

29 - Entrevistado: A Jackeline e a Michele passaram a conhecer o sistema e a
interagir com ele e nesse momento elas passam a mostrar a realidade do processo do

conselho, como ele se dava.
30 - Entrevistador: Isto foi quando?
31 - Entrevistados: Isso foi margo de 2016 aproximadamente.

32 - Entrevistado: E ai em 2016 que comega o problema com a FUNDAP. Por
que o governador faz uma tomada de decisao, ainda em 2015, de que ela poderia ser
encerrada. Havia sinais disto. Se ndo me engano, em marco o governador publica o ato de
encerramento da FUNDAP, mas dava um prazo de noventa dias ou 180 dias de permanéncia
das atividades, com o quadro, entao, aquele cenario que era ruim, piorou. Elas estavam
preocupadas com outras coisas e nao com nosso sistema. Elas estavam mais preocupadas
em dar uma conclusao para o processo administrativo do que propriamente concluir o

software.
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33 - Entrevistado: Encerrada esta etapa, vem o més de abril, més de maio, fase
de transicao da nossa presidéncia, o Professor Carbonari deixou o processo em stand
by, procurou sinalizar a secretaria de gestao que dai passaria a ser responsavel pelas
atividades da FUNDAP, que o sistema nao havia sido concluido, nés fizemos o primeiro
contato com Sao Caetano (Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul (USCS)), e
outras instituigoes, mas Sao Caetano foi a que de fato sinalizou no sentido de nos auxiliar,
inicialmente fazendo um relatorio preliminar para que nés pudéssemos nos respaldar junto
aos orgaos de controle. Em seguida troca a presidéncia, entra a Professora Bernadete, como
de praxe demos um report daquilo que estava acontecendo. Reportei o sistema, e falei pra
ela que naquela oportunidade tinhamos duas opgoes: fazer o processo administrativo, para

cobranga de valores, ou tentar concluir o sistema.

34 - Entrevistado: Entao eu trabalhei em duas linhas neste momento. Novamente o
sistema parou, nao havia nenhuma atividade sobre ele. Isto ja estamos falando na segunda
metade de 2016.

35 - Entrevistado: Comecei a conversar com a secretaria de gestdo e planejamento
no sentido de que nés tinhamos uma opg¢ao de fazer a conclusao do sistema com uma
universidade, que faria o sistema, primeiro eu levei a situacao para eles, os especialistas
fizeram uma analise e viram que eles nao tinham profissionais para atuar no projeto. Entao
chegamos a um termo no seguinte sentido: O CEE-SP tem uma intencao de conclusao
do sistema através de uma instituicao, nés da gestao publica nao temos pessoal pra fazer
isto, teriamos que contratar, isto levaria tempo e fazendo pela instituicao que eles estao
sugerindo certamente seria mais rapido. Dai concluimos nosso processo junto a FUNDAP,
e habilitamos um novo processo pelo termo de cooperacao com a USCS no sentido de que

eles entao concluisse os trabalhos no ProSuperior.

36 - Entrevistado: Resumindo, nés falhamos em varios aspectos, mas principalmente

na auséncia de uma defini¢io clara do que nés queriamos.

37 - Entrevistado: Nos tinhamos uma modelagem inicial, que era aquela referencia
a partir de uma reorganizacao do CEE-SP, bem pensada pela propria FUNDAP, o sistema
seria um elemento de apoio da reorganizagao, mas ele nao foi considerado. Foi feita uma
nova consideracao. Um projeto que a propria FUNDAP, me parece, ndo tinha a dimensao
dele, por que ela partia do pressuposto que bastaria customizar um sistema ja existente
que resolveria a situacao deles e a nossa. Porém a complexidade do que o nosso sistema
deve fazer em funcao dos atos, dos procedimentos internos, outro sistema nem customizado

conseguira fazer, ele teria que ser refeito.

38 - Entrevistado: As conversas com a FUNDAP sempre foram muito dificeis, por
que eles nao tinham servidores técnicos. Eles tinham consultores que a partir de uma
demanda, estabeleciam as necessidades operacionais, de pessoal, para dai entao fazer a

contratagao por algum meio, juridico e administrativo, de pessoas pra fazer o trabalho.
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Veja, o tempo todo do diagnostico, seis a oito meses que ficamos com as consultoras, fora
muitas idas de vindas, eles nao tinham ainda o desenvolvedor. Mas eles ja poderiam ter

esse desenvolvedor, mas quem eu contratei? A FUNDAP, nao o profissional A ou B.

39 - Entrevistado: E interessante também que nesse periodo final da FUNDAP,
ja em 2016, ela faz um relato de que nds comegamos a atuar em subcontratagdo com o

desenvolvedor do sistema. E que eles nao tinham mais vinculo conosco.

40 - Entrevistado: Eles mandaram um Compact Disk (cd) com os programas fontes
do que diziam ser a versao final. Mantinha-se basicamente os problemas e a impossibilidade
total de se fazer uma tramitacao via sistema ja que eu nao conseguia nem gravar dados

nele. O primeiro botao de cadastramento ja apresentava erros.

41 - Entrevistado: Em linhas gerais o processo do PréSuperior é um case do que
¢ a administragao, em alguns aspectos da nossa ineficiéncia, uma ma projecao de um
sistema, que € interessante por que nao é um problema s6 meu, é também um problema
da contratada, na medida que a contratada sabe fazer, ela tem know-how. Ela sabe que
tem que fazer levantamento de requisitos, ou espera-se que ela saiba, ela tem que seguir

padroes e procedimentos que sao mais dela do que meus.

42 - Entrevistado: O meu cronograma inicial no projeto basico é um cronograma
meu, que podera ser executado naquele periodo ou nao. Mas devera existir um cronograma
minimo de trabalho, que quem produziu fomos nés. A partir do momento que eu assumi,
quase um ano e meio depois da assinatura do contrato, ndés comegamos a estabelecer um
cronograma de reuniodes, registro de reunides. Nao tinha isto antes. Alias nao ha histérico
nenhum do sistema. Até a data que eu fago a primeira reunido com eles, se consultar o
processo, nao ha nenhuma ata de reunido. Nenhuma acgdo a ser executada a partir de uma

reuniao.

43 - Entrevistador: Nao ha nenhuma evidéncia de que tenha havido algum tipo de

atividade no projeto?Nesta

44 - Entrevistado: Nada, nada, nada. Salvo um levantamento juntado ao processo
com copias de telas daquele sistema que seria customizado, que era o PréTecnico, tirando

isto, nada mais evidéncia no sentido do que foi praticado.

45 - Entrevistador: Por que a FUNDAP foi selecionada e nao a Companhia de
Processamento de Dados do Estado de Sao Paulo (PRODESP) por exemplo?

46 - Entrevistado: Algumas conselheiras tomaram conhecimento do PréTecnico, a
partir de um trabalho feito com o ensino técnico. Em 2011 o conselho fez a deliberagao
105/2011, que determinava que a partir daquele momento, todas as institui¢oes de ensino
técnico do Estado de Sao Paulo ainda que ja autorizadas, deveriam apresentar o plano de

curso delas novamente.
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47 - Entrevistado: E este plano de curso seria apresentado a uma comissao de
especialistas que faria uma analise do plano frente a infraestrutura da instituicao. Qual o
objetivo disso: Primeiro, marcar um referencial de qualidade das instituicoes e uma revisao
geral do que a gente tinha de institui¢des no estado de Sao Paulo, por que as diretorias

iam autorizando as instituig¢oes presencialmente e nés nao tinhamos o controle disso.

48 - Entrevistado: Uma das instituicoes credenciadas para emitir o que nés chama-
mos de parecer técnico foi a FUNDAP. E a FUNDAP apresentou este sistema que ela fez
para um trabalho dela com outro érgao publico, e uma conselheira na época, a Professora
Neide Cruz viu este sistema e falou: "Serd que este sistema nao pode ser utilizado no ensino
superior?"Mas ela ndo conhecia nada de informética. A partir dai foi feito um contato com
a FUNDAP, eles tinham know-how, tanto que o contrato foi feito com dispensa de licitagao
e em sendo feito desta forma, foi apontado que a FUNDAP podia, tinha competéncia para

isto e ela foi contratada.

49 - Entrevistado: Mas o histérico é este: em funcao de um sistema visto procurou-se
a FUNDAP. Novamente, o sistema posto nao era um sistema que atenderia nossa demanda

em hipdtese nenhuma, nem mesmo customizado.

50 - Entrevistador: No inicio do projeto, quando as consultoras (FUNDAP) co-
mecaram a trabalhar, o que elas faziam, como era a atuacao delas e com quem elas se

reuniam?

51 - Entrevistado: Vamos para a primeira etapa do PréSuperior novamente. Assi-
nado o contrato, a FUNDAP designou um consultor sénior e dois analistas para atuarem
no projeto. E nés tinhamos os dois gestores ja citados, o Antonio e o Mauro. Foi entao
indicado o conselheiro Angelo Cortelazzo como presidente da CES & época, como um outro
gestor, este técnico, de acompanhamento do desenvolvimento do trabalho. Entao o que
eles faziam: eles tinham reunides de trabalho, mas s6 este grupo participou das reunioes
com a FUNDAP. Como nao ha registro destas reunides no processo, eu nao sei te dizer se

em alguma oportunidade vieram outras pessoas participar das reunidoes ou nao.

52 - Entrevistado: A partir de 2013, quando eu assumi, entao as reunioes eram
tocadas ja por uma nova equipe da FUNDAP, a Silvia e outra que ndo lembro o nome, mas
no processo a gente tem. Elas vinham até aqui em reuniao comigo e com a Simone e com o
Professor Angelo, ja contratado como especialista do CEE-SP, para fazer o levantamento
dos requisitos. Em algumas reunioes nés chamavamos a Assisténcia Técnica do Superior
para auxiliar no alinhamento de um fluxo, alguma divida que nés tinhamos, etc. A Ana
Fernandes participou de uma ou duas reunioes e a Maria Isaura que nao esta aqui mais,
também participou de algumas reunides, ela até mais. Mas tirando elas, da assisténcia

técnica, nenhum outro servidor participou do levantamento dos requisitos.

53 - Entrevistado: E, de novo, as reunides eram feitas semanalmente, estipulando
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prazo para a entrega dos requisitos, foram divididos em blocos, salve engano meu, trés
blocos de requisitos: Requisitos de Cadastro, Requisitos de Regulacao, Requisitos de
Avaliacao. Eles entregavam, nds validavamos. Eles entregavam outro manual de requisitos,
eu e o Professor Angelo validdvamos. A partir daf eu fiz um tnico pagamento, que foi da

quarta parcela.

54 - Entrevistado: Entao o Conselho em volume participa de uma reuniao, numa
primeira tentativa em agosto de 2015, o Professor Vidal nos chamou e falou que dava para
comegar a mostrar para as pessoas o sistema. Entao nés l4 no plenario deixamos uma
maquina para cada dois servidores (publicos). Estavam presentes aproximadamente 15
servidores. Nao era um treinamento, era um reconhecimento do sistema, por que eles iam
acessar com uma senha padrao, iam ver o que o Professor Vidal apresentava no telao do
plenario e explicando passo a passo. Neste momento ele ia fazendo ajustes em cima dos
requisitos. As duvidas que ele tinha sobre os requisitos ele comegou a perguntar para os
servidores, de acordo com a area de cada um. E também mostrar um pouco do que ja

estava feito.

55 - Entrevistado: Depois disso nés nao tivemos nenhuma outra reuniao, por que
dai ja comeca o conflito entre a FUNDAP e o Professor Vidal. Pelo que ele dizia, ele pedia
para ter contato conosco, mas as consultoras (FUNDAP) nao permitiam, por que ele ndo

era funcionario da FUNDAP. Enfim, coisa de louco.

56 - Entrevistador: Sera que a FUNDAP nao queria demonstrar que estava tercei-
rizando o servigo, ou que nao tinham o know-how técnico? Entrevistado: Pode até ser,
era claro que nao havia o know-how técnico e era evidente para nos que estava sendo
terceirizado, mas nés nao nos opinhamos a isto. No contrato com a FUNDAP nao dizia
que ela nao poderia terceirizar o servigo. Se fosse assim eles nao estariam conosco. Mas
como nao dizia isso, por que nao aceitar? Se vocé nao tem expertise, coloca quem sabe. A
expertise da FUNDAP nao era fazer software. Ou ainda que fosse, vocé precisa minima-
mente conhecer o projeto de desenvolvimento de um sistema. Tereza, a outra consultora,

lembrei! Silva e Tereza.

57 - Entrevistador: Na area de tecnologia de informacao terceiriza¢oes sdo comuns
por que muitas vezes o projeto requer conhecimentos técnicos especificos de tecnologias

diversas.

58 - Entrevistador: Pessoas vao entrevistar outras pessoas que realizam um trabalho
técnico e vao tentar descrever como este trabalho é realizado. Dai vao pegar este material
que foi produzido e vao apresentar para validacao. O material é validado e esta ok. Ou seja,
elas conseguiram capturar realmente o que é feito. Mas quando o material é apresentado
para o desenvolvedor, ele poder ter duvidas que elas nao tiveram, e ele pode fazer perguntas

que elas nao saibam responder.
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59 - Entrevistado: E é o momento em que fica claro que ele (desenvolvedor) deve
participar da conversa. Em algum aspecto. Ou ter alguma forma de contatar as pessoas
que podem esclarecer aquelas diuvidas. E é o que nao acontecia. Nao consigo julgar hoje se
era uma questao de medo ou uma questao de achar que tinha competéncia suficiente para
assimilar e retransmitir a informacao para o desenvolvedor, como se elas conseguissem
captar todas as questoes possiveis e imaginaveis, o que nao é o caso. Entao nos viemos
num impasse. Eu nao vejo problema nenhum em mudar. Se o caminho que estd indo estd
ruim e pode mudar. Mas no caso delas era muito estranho por que era inflexivel. E eu tive
varias discussoes em reunides que eu falava assim: “Desculpa, eu s6 quero entender quem é
o contratante. Eu mando vocé faz. Se pedir nao estd dando certo, eu vou mandar.” Entéo,
quando vocé esta neste ponto de impasse, vocé ja pagou trés parcelas, ta nesse ponto,
tem o contrato pra proteger, mas ao mesmo tempo esta sendo feito que vocé percebe que
nao esta indo pelo caminho, vocé cansa de alertar que nao esta indo pelo caminho, e,
enquanto servidor vocé tem que concluir por que vocé pensa assim, se nao concluir, o que

vai acontecer comigo?

60 - Entrevistador: As consultoras eram terceirizadas ou eram concursadas da
FUNDAP?

61 - Entrevistado: A Tereza era concursada, eu acho que a Silvia era contratada.
Como o primeiro consultor que participou, o consultor sénior, ele era terceirizado da
FUNDAP. Mas teve uma mudanca na gestao da FUNDAP, e ele foi desligado. O que
também é um problema. No nosso caso seria o menor dos problemas, se nés tivéssemos o
alinhamento daquilo que nés pretendiamos e a materializagao daquilo. Do minimo que
é necessario. Ao longo do tempo nés fomos fazendo inimeras concessoes com relacao as
nossas expectativas. Até mesmo com a primeira etapa com a USCS tocando, eu orientei as
meninas que nao fizessem nada que nao fosse estritamente imprescindivel para o sistema

funcionar.

62 - Entrevistado: Outro detalhe é que quem fazia o cronograma de trabalho era
eu. Mas eu entendo que este cronograma nao deva partir s6 de mim. Ele deve partir da
contratada, validada por mim ou em conjunto. O meu papel deveria ser colocar as pessoas
nas atividades do cronograma, e nao elaborar o cronograma. O esperado que tem que ser
combinado entre as partes, ele foi recombinado algumas vezes. Ele foi combinado num
primeiro momento, foi recombinado quando eu entrei, depois recombinado de novo, até a
conclusao dele foi recombinado umas cinco vezes. Ou melhor, até a conclusdao nao, por que

nao foi concluido. Até a ultima data em que a FUNDAP esteve conosco.

63 - Entrevistado: Também é preciso falar que nés também tinhamos muitos
problemas internos. Desde quando a USCS assumiu, a presidéncia tem feedbacks meus
mas nao ha interferéncia de conselheiro nenhum no projeto. Salvo o dia que eu fiz a

apresentacao, eles me perguntaram e eu respondi. Fora isto eles nao estao mexendo em
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nada. De quando eu assumi em 2013 até 2016, eu fiz trés reunides para apresentar o
sistema para os conselheiros. Cada dia que tinha uma apresentacao era uma coisa. Dai um
conselheiro que nunca viu o sistema comecava: “Ta errado esse critério, vocé fez errado,
isso ai vai fazer o que?” Entao internamente faltava uma consciéncia dos conselheiros do
que ¢ papel deles e do que é papel do técnico. O papel deles é fazer os pareceres utilizando
um sistema que eles terao que aprender a lidar com ele, como qualquer outra pessoa. SO
que as ingeréncias interferiam no projeto. “isto estd errado”, “muda a avaliagao”, “nao é
desse jeito”, “eu nao falei que era pra ser no formato do MEC”. Entao a gente ia tendo
varias coisas faladas em reunido, até o dia em que a Professora (Bernadete) assumiu e eu
falei “Professora eu vou resolver este sistema, mas eu preciso ter tranquilidade para fazer

sem ingeréncia dos conselheiros.” Isto é um problema interno nosso.
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APENDICE C - Entrevista 2 - Simone R. S.

- Assistencia Técnica, Legislacao e Normas

Entrevistada: Simone R. S. Atuacdo no Projeto: Suporte Juridico na Elaboragao do
Projeto Béasico Entrevistador: Ricardo Correia Barros Entrevista realizada em 27/04/2018,

as 13:30 hs com duracao de 126 minutos.

1 - Entrevistada: Em 2011 foi aprovada no Conselho (CEE-SP) uma deliberacao
sobre a exigéncia da emissao de parecer técnico para autorizacao de cursos técnicos
profissionalizantes: a deliberagdo 105/2011. A partir dessa deliberagdo houve a necessidade
de que especialistas de diversas dreas emitissem relatérios para as escolas. Por exemplo:
Uma escola quer abrir um curso de seguranca de trabalho. E um curso técnico. Entao para
aquele curso técnico o Conselho passou a exigir um parecer técnico de um profissional da

area para saber se a escola pode abrir ou nao aquele curso de seguranca do trabalho.

2 - Entrevistada: Com esta nova sistematica do conselho, foram credenciadas
quatro institui¢des para emissao de parecer técnico: A FUNDAP, Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial - Sdo Paulo (SENAI/SP), Servi¢o Nacional de Aprendizagem
Comercial - Sao Paulo (SENAC/SP) e Centro Estadual de Educacao Tecnolégica Paula
Souza (PAULA SOUZA). Estas institui¢oes comecaram a trabalhar junto ao Conselho
para elaboracao de requisitos, o que era necessario ter no plano de curso da instituicao,
quais as exigéncias técnicas, etc. e com este servico, elas forneciam um laudo para as escolas.
E quando a escola entrasse com o pedido de autorizacao, ja vinha com aquele documento
anexo, para que a Diretoria de Ensino pudesse avaliar se o pedido de autorizagao poderia

prosseguir ou nao.

3 - Entrevistada: Especialmente com relagao a FUNDAP, ela criou um sistema,
um software vamos dizer assim, para elaborar esses pareceres, para acompanhar, enfim,
para dar fluxo ao trabalho, que se chamava ProTecnico. Algumas pessoas do Conselho
olharam e acharam que ficava a contento para iniciar a cobrancga do parecer técnico. A
partir dessa ideia surgiu a ideia de um sistema para avaliacao do curso superior. Por que o
PréTecnico era s6 para emissao de parecer técnico. Foi montado um sistema apenas para

atender a demanda decorrente da deliberagao 105/2011.

4 - Entrevistada: Alguns conselheiros da Camara Superior e uma assessora técnica,
a Neide Cruz, entenderam que era possivel um sistema s6 para o ensino superior. Um
sistema onde a gente pudesse avaliar, acompanhar, autorizar e fazer todos os procedimentos
do ensino superior. Para mim comecou neste momento. Eu nao participei dessas conversas

dos conselheiros, por que, quando veio o processo para mim, ja estava com a proposta
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pronta para construcao do sistema ProSuperior. Eu soube que estavam conversando, os
conselheiros da Camara Superior com a FUNDAP para desenhar alguma coisa no sentido

de fazer o software.

5 - Entrevistador: A sua fungdo era qual, na época? Entrevistada: Eu sou assistente
técnico e respondo pela legislacao e normas também. Mas como assistente técnico eu
fago muita informacao técnica nos pareceres. Como tenho formacao em direito, entao eles
mandam para que eu faga o projeto basico e uma série de coisas. Entao veio a proposta da
FUNDAP do Gabinete (da Presidéncia do CEE-SP), para elaboracao do projeto bésico.
Nés iniciamos o projeto basico em conjunto com a Camara Superior. Eu assino o projeto
basico, mas ele foi feito em conjunto com os conselheiros do ensino superior. Entao 1a
comegou a nossa demanda para a avaliacao, supervisao e autorizagao dos cursos de ensino

superior.

6 - Entrevistada: No projeto basico se tem um desenho, mas nao se tem todos os
detalhes necessarios para se fazer um sistema. A partir da aprovacao do projeto basico,
da liberagao de recursos, que demorou até acontecer, comecaram as conversas entre o
presidente da Camara de Ensino Superior (CES) e os técnicos da FUNDAP. Neste momento
eles comecaram a desenhar o PréSuperior. S que o PréoSuperior estava sendo desenhado

em cima do que a FUNDAP j4 tinha, que era o PréTecnico.

7 - Entrevistador: Nao ocorreram entrevistas? Entrevistada: Teve entre eles. Porque,
depois desse periodo, que aprovou, contratou, eu ja nao atuei mais. Eu sei porque a gente
acompanha o trabalho, mas as entrevistas eram da Camara (CES) com a assisténcia
técnica e com a FUNDAP diretamente. Entao comegaram os trabalhos. Tinha outros
servidores que faziam a gestao do contrato. Chegou um momento que o Arthur e (nao me
lembro o nome do outro executivo ptblico que fazia a gestdo do contrato) eles comegaram
a perceber que o que a FUNDAP estava apresentando de relatérios nao condizia com

aquilo que era a necessidade. Entao as falhas comecaram a ser apontadas.

8 - Entrevistada: Eles (FUNDAP) diziam que era s6 otimizar o que eles ja tinham,
mas viram que nao era s6 melhorar o que ja tinham, na verdade eles tinham que construir
um novo sistema, por que aquele que eles tinham nao dava para suprir a necessidade
daquele projeto que estava sendo iniciado. Entao comecou uma longa conversa e um longo
trabalho com a FUNDAP. Eu voltei a atuar novamente com a FUNDAP. Depois de um
acerto dos detalhes, de desenhar todos os organogramas novamente, os fluxos, ficamos em
torno de seis meses s6 fazendo o desenho. Entao contratamos um especialista para fazer
os desenhos. Foram feitas entrevistas da qual participaram eu, o Arthur, a Camara e a
contratada (FUNDAP). Deste trabalho resultaram os fluxos dos processos. Isto correu
entre 2013 e 2014. Por que, até entao, nds vimos que o que eles estavam prontos a entregar,

nao era o que ia atender nossa necessidade.

9 - Entrevistador: Neste momento, quando vocés perceberam isto, até este ponto,
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os consultores da FUNDAP se reuniram com os funcionarios da Camara Superior, mas

nao se reuniram com o pessoal da assisténcia técnica?

10 - Entrevistada: Eles se reuniram, mas quem estava fazendo pela FUNDAP nao
estava fazendo adequadamente. Neste momento que o CEE-SP falou que nao era aquilo

que estava querendo, eles iniciaram o projeto novamente.

10 - Entrevistador: Eles estavam trabalhando para transformar o PréTecnico no

software que o CEE-SP queria?

12 - Entrevistada: Eles nao diziam isto, mas é o que o CEE-SP concluiu devido a

observagao de algumas telas apresentadas em documentos.

13 - Entrevistador: O objetivo deles (nao declarado) era adaptar o PréTecnico para
entregar como um novo software para suprir a necessidade de vocés, mas eles nao fizeram

um levantamento detalhado do processo?

14 - Entrevistada: Tinha um levantamento, mas que de certa forma ficou aquém

do que era necessario.
15 - Entrevistador: Foi feito internamente ou com a participagao da contratada?
16 - Entrevistada: Foi feito em conjunto.

17 - Entrevistada: Um outro fator que interferiu muito é que, quando se detectou
que nao era aquilo que o CEE-SP queria, e que o que a gente precisava era muito semelhante
ao que tem no MEC, a FUNDAP achou que a gente ia conseguiu fazer um espelho do

(sistema do) MEC, mas isto também néao foi possivel. Foi um entrave dentro do processo.

18 - Entrevistada: Passado esse periodo, em que se concluiu que o PréTecnico nao é
o que o CEE-SP quer, o e-Mec nao pode ser utilizado pelo CEE-SP, chegou-se a conclusao

que teria que ser construido um sistema novo.
19 - Entrevistador: Quem chegou a essa conclusao?

20 - Entrevistada: O CEE-SP pressionando a FUNDAP. Depois de varias reunides
foi estipulado que o CEE-SP queria um sistema totalmente voltado as suas necessidades,

nao uma customizacao de algo existente. Foi uma conversa entre os presidentes do CEE-SP
e o presidente da FUNDAP.

21 - Entrevistador: Entao nao era mais uma conversa técnica, o assunto ja tinha

escalado para a dire¢ao?
22 - Entrevistada: O desgaste ja estava grande.

23 - Entrevistada: Neste momento, acho que 2013 ou 2014, foi definido: O CEE-SP
nao vai aceitar o que vocés estao propondo. Vocés foram contratados para outra coisa,
nao para isto que vocés estao apresentando. Entao o Presidente da FUNDAP disse que

iram comecar novamente o sistema.
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24 - Entrevistada: Eles marcaram reunioes, na primeira reuniao eu cheguei antes
do Arthur e al eles comecaram a apresentar o sistema. Era um sistema que ja estava
sendo utilizado por outras secretarias, que tinha sido feito pela equipe do Professor Vidal.
Entao quando eu fui nesta reuniao eles me mostraram o sistema, algumas funcionalidades
e que poderia ser aproveitado pelo CEE-SP, mas com todas as caracteristicas novas, eles
estavam mostrando um “espelho” do que iria ser o PréSuperior. A partir de entao nos
comecgamos durante seis meses a redesenhar todos os fluxos. Fizemos, apresentamos para a
FUNDAP e ai, a FUNDAP comecou a ter problemas. Quando trazia as devolutivas do

sistema tinha problemas.
25 - Entrevistador: No sistema?
26 - Entrevistada: No sistema.

27 - Entrevistada: Eles traziam, queriam entregar por que queriam terminar, nés
nao aceitavamos por que tinha muitas falhas e coincidiu como periodo de encerramento da
FUNDAP. Antes até do encerramento, o Professor Vidal trazia o sistema para assisténcia
técnica ir verificando, e naquele momento eu acho que elas ja disseram que tinham muitos
problemas e ele acabou desenhando outras coisas que nao condiziam com o que estava no

Processo.

28 - Entrevistador: Como vocés desenharam os fluxos? Utilizaram alguma ferra-

menta?

29 - Entrevistada: O Professor Angelo Cortelazzo, que era o especialista contratado,
tem um grande dominio sobre avaliagdo e autorizacao de escolas. Entao nos pegavamos
tudo que era necessario para que uma escola entrasse com pedido de determinado curso.
Entdo a gente elaborava os fluxos e validava com ele, o Professor Angelo. Entdo passamos

seis meses s6 desenhando os fluxos, com o Professor Angelo e com a FUNDAP.
30 - Entrevistador: E entao fizeram o que? Documentaram, escreveram? Como foi?
32 - Entrevistada: Est4d tudo no processo.
33 - Entrevistador: Vocés entregaram os documentos para FUNDAP?

34 - Entrevistada: As reunides eram semanais, nés discutiamos todos os detalhes

de um processo, por exemplo: hoje era autorizacao de funcionamento. Como que €7
35 - Entrevistador: Quem participava?

36 - Entrevistada: Eu (Simone), Arthur, o pessoal da FUNDAP que era a Tereza, a
Silvia e mais um técnico que ndo me lembro o nome. O Professor Angelo e as vezes alguém
da assisténcia técnica. Entao nos famos para o Gabinete e dizia: Hoje vamos falar sobre
isto. E ai, era tudo escrito, a FUNDAP fazia as anotagoes dela, nés faziamos as nossas
depois vinha um texto e ao final todos foram validos, tanto pela FUNDAP, quanto pelo

Professor Angelo quanto por nés. Isto estd no processo. Af segundo eles, eles pegaram
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estes fluxos e entregaram para o Professor Vidal para ele construir o software. Depois de

dois ou trés meses pedimos uma reuniao com o Vidal para ver como que estava indo.
37 - Entrevistador: Eles nao mostravam nada?

38 - Entrevistada: Nao, somente os papéis dos fluxos. Neste momento, acho que
era final de 2013, as presidéncias da FUNDAP e do CEE-SP disseram: O que vocés estao
apresentando nao é o que a gente esta contratando. Dai sentamos e comecamos a desenhar
todo o fluxo novamente. Por que tudo que tinha sido feito até entao, nao foi possivel

aproveitar nada.
39 - Entrevistador. Eles tinham comegado quando?

40 - Entrevistada: Inicio de 2012 chegou a proposta para ser feito o projeto basico.
Comecaram a fazer as reunioes e entrevistas e gerar os relatérios do trabalho, para
comprovacao das etapas de pagamento. Logo depois os Gestores do Projeto (CEE-SP)
perceberam que os prototipos das telas nao condiziam com o que o CEE-SP desejava,
pois comecaram a aparecer as telas do PréTecno. Entao o projeto foi paralisado, e os
pagamentos suspensos. Surgiu a comparacao com o e-MEC, pois o que o CEE-SP precisava

era de algo como o e-MEC e nao como o PréTecnico.
41 - Entrevistador: Eles ndo utilizaram as entrevistas como base?

42 - Entrevistada: Num primeiro momento, acho eu, que eles pensaram que seria
facil resolver o problema do CEE-SP. Pensaram: “Vamos utilizar o Pr6Tecnico, com uma
roupagem nova, e adicionar algumas funcionalidades”. Mas nao era isso que o CEE-SP
queria. O CEE-SP precisava de mais do que isto. Entao quando o CEE-SP percebeu e nao
aceitou, surgiu a ideia de utilizar o e-MEC, pois ele contempla todas as funcionalidades
necessarias aos processos do CEE-SP, mas nao houve acordo com o Conselho Nacional de
Educacao (CNE) para utilizagdo do e-MEC por parte do CEE-SP. A partir dai final de
2013, ficou combinado que seriam construidos novos fluxos, com base no e-MEC, uma vez
que ficou evidente que nao seria possivel adaptar o ProTecnico e nem utilizar o e-MEC.
Na reunido entre os presidentes (FUNDAP e CEE-SP) ficou claro o contrato era para ter
um sistema préprio. Entao a FUNDAP concordou em refazer o sistema. Neste momento
a FUNDAP contrata o Professor Vidal, para, em tese, desenvolver o sistema. Porém o
Professor Vidal ja tinha um sistema, que era utilizado na Secretaria do Meio Ambiente, e

este sistema seria agora utilizado como base para a criacao do ProSuperior.

43 - Entrevistador: Mas existem divergéncias entre a versao do sistema entregue

pelo Professor Vidal e as necessidades do CEE-SP. Os novos fluxos nao foram utilizados?

44 - Entrevistada: Isto ndo estd documentado, mas me parece que a FUNDAP nao

entregou os fluxos ao Professor Vidal.

45 - Entrevistador: A FUNDAP deu algum tratamento a esses fluxos?
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46 - Entrevistada: Os fluxos foram desenvolvidos em conjunto com a FUNDAP.

Foram validados por nés e por eles.

47 - Entrevistada: Depois que nds entregamos os fluxos, passaram-se cerca de trés
meses. Entao eles trouxeram o sistema para fazer o treinamento da equipe, mas o sistema
nao estava pronto, ainda demandava ajustes. Foram iniciados os treinamentos e ao mesmo
tempo os ajustes do sistema. Durante as apresentagoes, as telas apresentavam erros. Estes
erros eram documentados, combinavam de corrigir o erro para a préoxima demonstracao
e passavam a apresentar outras funcionalidades. Em determinado momento, o Professor
(Vidal) percebeu que o que estava sendo feito também nao atenderia, e entdo ele iniciou

uma segunda versao.

48 - Entrevistador: Analisando os fontes é possivel perceber que ha uma evolugao
entre as diferentes versoes, mas em determinado momento ha uma ruptura com as anteriores,

inclusive a estrutura (arquitetura) do software é alterada. O que houve?

49 - Entrevistada: Eu nao estava em toda a reuniao, mas quando eu cheguei, ficou
claro que ele (o Professor Vidal) tinha concluido que haviam grandes divergéncias entre
o que estavam fazendo e as necessidades do CEE-SP, ele havia iniciado a altera¢ao, mas

nao ia continuar trabalhando, pois nao estava recebendo da FUNDAP.

50 - Entrevistador: Segundo o pessoal da Assisténcia Técnica, quando ainda nao
havia iniciado os treinamentos, o Professor Vidal solicitou & FUNDAP acesso aos técnicos
do CEE-SP para esclarecimento de duvidas, mas a FUNDAP negou.

51 - Entrevistada: Num primeiro momento nés achavamos que a FUNDAP tinha
pessoal capacitado para desenvolver o que contratamos. Depois que ficou evidente que
o projeto nao estava evoluindo, eles trouxeram o Professor Vidal e quando iniciaram os

treinamentos eles (FUNDAP) abandonaram de vez o projeto.

52 - Entrevistada: Aparentemente eles nao passaram para Professor Vidal os
fluxos, pois as versoes que ele apresentava eram muito divergentes daquilo que havia sido

documentado.

53 - Entrevistada: O pessoal da FUNDAP era muito dificil. As ultimas reunioes
foram massacrantes. Eles tentavam impor para a gente o que eles queriam, s6 que nés
nunca iriamos aceitar o que eles queriam por que nao nos atendia. Havia muita tensao
nas reunides. A Tereza queria impor a vontade dela e a gente nao aceitava. Nao teve mais

clima para fazer reuniao.

54 - Entrevistador: Talvez eles ndo tenham contado para o Professor Vidal exata-

mente o que tinha que ser feito, para nao ficar mais caro.

55 - Entrevistada: Pode ser. Eles nao estavam recebendo. Tinham recebido uma

ou duas parcelas 14 em 2012 e os pagamentos estavam suspensos. Eles ndo contavam que
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tinham que um novo (software). Eles achavam que iam vender o que eles tinham com

pequenos ajustes.

56 - Entrevistador: Mas o valor que estd documentado era suficiente para criar um

software novo.

57 - Entrevistada: Que era a intencdo do Conselho. Comegou com o ProTecno
apenas uma ideia, mas o sistema seria amplo. Contemplando todos os diversos tipos de

institui¢oes, os diferentes tipos de processos, etc.

58 - Entrevistador: Quando iniciei os trabalhos, foi estimado que o projeto duraria
500 horas. Apenas para colocar os cadastros para funcionar foram 720 horas, pois nao era
possivel concluir um cadastramento simples. Isto que demonstra que nao foram aplicados

testes.

59 - Entrevistada: Depois da ultima reuniao, quando o Professor Vidal comunicou
que nao iria fazer mais nada por que nao estava recebendo da FUNDAP nem do CEE-SP
(o CEE-SP néo iria pagar diretamente ao Vidal pois o contato era com a FUNDAP e nao
iria pagar a FUNDAP enquanto eles nao concluissem o projeto). Dai a FUNDAP enviou
um oficio com a versao final do software, dizendo que estava funcionando. Dai a Presidente
do CEE-SP pediu para a USCS fazer uma verificagao pra saber se estava funcionando ou
nao, e emitir um parecer neutro. Nos sabiamos que nao funcionava, mas precisavamos de
uma avaliacdo externa para forcar a FUNDAP a cancelar o contrato. Ainda enviaram o

termo de aceite para que nés déssemos como terminado o projeto.

60 - Entrevistada: A contratacao foi feita com base na expertise da FUNDAP, com
dispensa de licitacado. Mas na minha opiniao eles resolveram fazer um ajuste em algo que

ja tinham, e acharam que o CEE-SP iria aceitar.

61 - Entrevistador: A responsabilidade de saber tocar o projeto é de quem é

contratado e nao da contratante, pois nao é sua expertise.

62 - Entrevistada: Quando eu tive a impressao que os fluxos nao tinham sido
entregues ao Professor Vidal para o desenvolvimento do sistema — como eu acompanhei
a elaboracao dos fluxos, olhando as telinhas que eles iam apresentando eu sabia o que
estava sendo feito. Entao eu disse que nao tinha tela de recurso. Eles alegaram que nao
havia previsao de recurso. Eu insisti que tinha, pois eu havia falado sobre essa deliberacao
com o Arthur e com outras pessoas, por que tinha que ter essa funcionalidade pois era
um direito da instituicdo entrar com recurso contra o parecer do Conselho. O Professor
insistiu que nao estava no projeto. Entao peguei o processo e estava la. Dai o Professor

Vidal disse que nao teve acesso a aqueles documentos.

63 - Entrevistador: quando iniciei os trabalhos questionei se estavam utilizando
alguma ferramenta para controlar as pendéncias. Elas (servidoras da Assisténcia Técnica)

disseram que nao. Vocés nao utilizaram ferramentas para controlar as pendéncias?
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64 - Entrevistada: Nao. O Professor Vidal anotava os erros que iam ocorrendo e as

alteragoes que as meninas solicitavam.
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de ensino paulista, de forma a se dar maior transparéncia, eficidncia e
adequagdo aos resultados obtidos nestes procedimentos a fim de que também
possam integrar o sistema de informagdes administrado pelo Ministério da
Educag&o. Neste sentido, busca-se a criagdo de um sistema informatizado para
avaliagio nos processos de credenciamento, autorizagéo e reconhecimento de
cursos e habilitagdes.

Diante da necessidade constatada, iniciou-se um processo de pesquisa
objetivando a composigdo de um plano de trabalho a ser desenvolvido por uma
empresa especializada que atenda as necessidades técnicas acima
explicitadas, além do desenvolvimento de suas atividades normativas,
deliberativas e consultivas do Sistema de Ensino do Estado de S&o Paulo.

Desta forma, o Conselho Estadual de Educagéo, a fim de desenvolver suas
atividades com a maxima eficiéncia, objetiva uma ferramenta tecnolégica que
trara maior visibilidade dos procedimentos regulatérios das IES para o publico
em geral. A partir destas definiges a Fundagdo do Desenvolvimento
Administrativo — FUNDAP apresentou proposta técnica e financeira para os
trabalhos a serem realizados no CEE, consistente na estruturagio de um

sistema e de mecanismos para atendimento as Deliberagdes CEE n° 99/2010 e
102/2010.

Il - CARACTERIZACAO

A proposta técnica apresentada pela Fundagdo do Desenvolvimento
Administrativo — FUNDAP contempla as necessidades apresentadas pelo
Conselho Estadual de Educagio, com a construcdo de uma ferramenta que
atenda suas especificidades. Referida instituigio foi criada pela Lei n° 435, de
24 de setembro de 1974, tendo como objetivos a formagdo e o
aperfeigopamento de executivos, o desenvolvimento da tecnologia administrativa
e a prestagdo de assisténcia técnica, fins especificos que se coadumam com a
contratacdo pretendida.

Desta forma, verifica-se, juridicamente, a subsungéo dos servigos pretendidos
a norma inserta no artigo 24, inciso VIll, da Lei n° 8.666/93, alterada pelas Leis
n°. 8.883/94, 9.032/95, 9.648/98, 9.854/99, 11.107/05, 11.196/05, 11.481/07,
11.484/07, que autoriza a dispensa de licitagio por se tratar de contratagédo de
servicos prestados por 6rgdo ou entidade integrante da Administracio Publica
criada para determinado fim anteriormente a edicéio da Lei n° 8.666/93.

IV — DA IDENTIFICACAO DO OBJETO

Fonte: copia de documento cedido pelo CEE-SP
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O Projeto devera atender aos seguintes itens e abranger as especificagbes
necessarias & operacionalizagéo do sistema a ser proposto:

1) Andlise de modelos de avaliagio existentes, nacionais e
internacionais, para a construgdo tedrica de um modelo que possa
atender os objetivos e interesses do Estado de Sdo Paulo, abrangendo os
seguintes aspectos:

+ Estudo analitico sobre modelos de avaliacdo de instituicies e cursos de
ensino superior no Brasil e os adotados efou descritos na Europa e nos
EUA;

* Analise de conteudo do sistema eletrdnico de acompanhamento de
processos E-MEC;

* Elaboragéo e desenho do projeto de Tl que compreende a escolha de
plataforma, escolha de ferramentas adequadas a construgdio para
funcionamento do sistema. Esta fase & descrita como fase de diagnéstico e
deve contar com a estreita interagdo entre as equipes, pois define a base de
organizagdo gque vai determinar a construgdo de processos, registro,
informagéo, websife, acessos, entre outros elementos fundamentais.

» Descrigdo sumarizada de reunides com representantes do CEE.

2.) Construgdo, com base nas normas do CEE e nos modelos estudados,
de um sistema de avaliagdo voltado para a Educagio Superior no Estado
de S3o Paulo - definicdio de fluxos e fase 2 do projeto de TI
desenvolvimento; edital para selegéo e credenciamento de avaliadores:

« O Edital para selecdo e credenciamento de avaliadores sera o
documento central do processo de selegdo, credenciamento e posterior
designagdo de avaliadores. Esta edital devera obedecer todos os
parametros de legalidade que d&o base juridica para a condugdo do
programa de avaliagéo almejado.

+ Estruturagdo de procedimentos;

+ Construgio de fluxograma coerente com as orientagbes e
determinagdes do CEE - Conselho Estadual de Educagdo, acerca dos
processos descritos nas deliberagées 099 e 102 de 2010,

* Elaboragio de minuta Edital para Selegdo e Credenciamento de
Avaliadores.

» Descrigdo sumarizada de reunibes com representantes do CEE.

» Desenho das especificagbes para o estabelecimento e formatagdo do
fluxo de operagbes nacessérias aos processos de avaliagdo. O fluxo, uma
vez estabelecido, devera servir de referéncia para a construgio do
Sistema Informatizado que devera dar suporte para as seguintes etapas:

* Cadastro Institucional, informagdes sobre as Instituigies de Educagéo
Superior — |IES, bem como de seus Cursos;

+ Fluxo de Processos;

Fonte: copia de documento cedido pelo CEE-SP
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» Credenciamento de Instituigdes de Ensino, Autorizagio de Cursos de
Graduacio;

* Reconhecimento de Cursos de Graduacgéo;
* Renovagio de Reconhecimento de Cursos de Graduagéo.

Dentro do processo de |construgdo do Sistema Informatizado] o
fluxograma deverd ser empregado na descrigdo de especificagées que
resultem nas ferramentas que serdo disponibilizadas aos usuarios, e que
sdo fundamentais para o seu correto funcionamento.

Seréo apresentadas especificagdes referentes aos seguintes pardmetros:

Integracdo dos Ambientes,

Sites,

Credenciamento de Profissionais,
Gestdo dos Pareceres,

Gestdo de Contratos,

Gestdo de Pagamentos,

Perfil de Acesso,

Relatorios,

Auditoria.

3.) Construgdo de Banco de Avaliadores | ¢ Avaliagées in loco:

O item 3 apresenta as etapas necessarias para a estruturacdo do Banco de
Avaliadores do Ensino Superior do Estado de S&o Paulo. A organizagdo deste
Banco deverd ser parte essencial da proposta de reestruturacdo do processo
de avaliag8io e acompanhamento do Ensino Superior no Estade de S&c Paulo.

A construgdo deste Banco deverd compreender as seguintes atividades:

Descrig&o das etapas de avaliagdo referentes a visitas de especialistas;
Descrigéo dos aspectos legais e regimentais;

Construgéo de sistema de selegéo e registro de avaliadores:

Construgéo de parametros para designacéo e atribuigdo de processos;
Formulagéo da base de dados relativa a atuagéo dos avaliadores;
Descrigdo sumarizada de reunides com representantes do CEE;
Descri¢do da integragiio com o sistema federal de avaliagdo do ensino
superior, alcangada no periodo;

e Construgiio das especificagies de Tl, que ap6s homologadas serdo
passadas a0 sistema de produgao.

* Descrigdo de fluxo que devera ser empregado para organizacio e
realizagéo das visitas de avaliadores nas IES;

* Relatorio descritivo dos avangos obtidos no desenvolvimento do sistema
informatizado.

- & & & & 8 8

4.) Construgdo de Banco de Avaliadores Il e produgio de manuais de
fluxos e praticas, planejamento dos processos de
treinamento/capacitagao:

Fonte: cépia de documento cedido pelo CEE-SP
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A continuidade do processo de construco do Banco de Avaliadores, envolve
as seguintes atividades:

» Descri¢cao de aspectos legais e regimentais,

* Apresentagdo da integragdo com o sistema federal de avaliagdo do
ensino superior, alcangada no periodo;

» Construgio de sistema de selegio e registro de avaliadores;

» Construgdo de pardmetros para designacéo e atribuigso de processos;

* Construgdo de base de dados relativa a atuagao dos avaliadores.

* A conclusdo do modelo para o Banco de Avaliadores devera ensejar o
inicio do processo de construgio do Sistema Informatizado que devera
possibilitar sua aplicagéo e funcionamento.

* Apresentagdo, para aprovagdo, de versdo do Manual de Fluxos e
Praticas, denominacéo esta a ser discutida com a equipe do CEE. O Manual
corresponderd aos procedimentos e critérios empregados nos processos

avaliagéo, podendo servir de base para atuagéo de avaliadores e informacéo
da comunidade, a critério do CEE.

Os itens abaixo discriminados deverdo constar do Manual:

1. Cadastro Institucional.

2. Cadastro de Instituigdes de Ensino Superior.
2.2 Cadastro de Cursos.

2.3 Outras informagBes pertinentes.
3 Fluxo de Processos / Regulagao.

3.1 Credenciamento de IES/Autorizacdo de Cursos.

3.1.1. Cursos de Instituigbes sem autonomia.

Solicitagao do Processo de Autorizagdo do Curso, no sistema.
Geragéo de protocolo e Termo de Compromisso.
Analise dos aspectos formais do projeto.
Designacgéo de dois Especialistas.
Envio do Relatorio para a Cdmara de Educagéo Superior (CES).
Encaminhamento de parecer da CES para o Plenario
ogagao).
Expedicéo de ato de aprovagéo do Projeto.
Manifestagdo da IES.
8 Designagao de Especialistas (visitas in loco).
10  Envio do Relatdrio para a Camara de Educagéo Superior.
-1.11  Encaminhamento do parecer da CES para o Plendrio.
3.1.1.12 Encaminhamento da decisdo do Plenario para a autoridade
competente para homelogagéo.
3.1.1.13 Expedigéo de ato de autorizagéo do curso.
3.1.2 Cursos de Instituigdes com autonomia.

NS oo wi=o

3.2 Reconhecimento/Renovagéo de Reconhecimento de Cursos de
Graduagéo.

Fonte: copia de documento cedido pelo CEE-SP
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3.2.1 Tramite Normal dos Pedidos.

3.21.1 Inicio de Solicitagdo do Processo de Reconhecimento ou de
Renovagdo de Reconhecimento do Curso.

3.21.2  Preenchimento das informagies referentes ao Projeto Pedagdgico
de curso.

3.213  Geragdo de Protocolo & pagamento de taxa.

3.214  Analise dos aspectos formais do pedido.

3215 Designagdo de Especialistas para andlise técnica das
informagdes prestadas pela IES e visita in loco.

3216  Encaminhamento do parecer da CES para o Plendrio.

3.21.6.1 Reconhecimento.

3.21.8.2 Renovagdo de Reconhecimento.

3.22 Renovagdo de Reconhecimento de habilitagio de curso ja
reconhecido.

3.2.3 Renovagéo de Reconhecimento de Curso avaliado positivamente pelo
Enade.

Devera ser apresentado relatorio descritivo dos avangos obtidos no
desenvolvimento do Sistema Informatizado.

5.)Léntraga do Sistema Infonnatizadq] para suporte dos processos de
avaliagdo e do Banco de Avaliadores:

A finalizagdo do processo de construgdo do sistema informatizado devera
funcionar como elemento fundamental para conferir agilidade e clareza aos
processos de avaliagdo conduzidos pelo CEE. Neste sistema deverdo constar
todas as funcionalidades referentes as etapas constantes das Deliberagbes
099/2010 e 102/2010, compreendendo, se obtida, a autorizagdo do Ministério
da Educacdo para o Conselho Estadual de Educagéo promover a integragdo
com o sistema federal, e ainda: os formuldrios de avaliagdo a serem
preenchidos pelos avaliadores, os formuldrios para registro dos pareceres
emitidos pelo CEE e seus membros, os processos de selegdo e designagédo de
avaliadores e emissao de relatorios gerenciais acerca da atuagdo individual e
de registro e referéncia.

Descrigo sumarizada da realizag8o de seminarios e participagdes em reunides
solicitadas pelo CEE para esclarecimento e orientagdo sobre o sistema
elaborado.

Concluséo do Banco de Avaliadores integrado ao Sistema Informatizado para
aplicagao e funcionamento.

Fonte: cépia de documento cedido pelo CEE-SP
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O contrato deverd ser executado fielmente pelas partes, de acordo com as
clausulas e as normas da Lei, respondendo a Contratada pelas conseqgliéncias
de sua inexecugdo total ou parcial.

A Contratada & obrigada a comigir, renovar, substituir o objeto do contrato em
que se verificar vicio, defeito ou incarrecao.

O material produzido em decorréncia do ajuste sera de propriedade exclusiva

do Contratante, sendo vedada a reproduglo sem autorizagio prévia dos
mesmas.

V] - AS RAZOES E O PROCEDIMENTO PARA A ESCOLHA DA
EXECUTANTE

Em virtude do perfil exigido, ndo ha divida em afimar que a formagdo e
experiéncia, bem como a situagdo que ocupam em ssu campo de trabalho,
frustraria qualguer procedimento licitatorio baseado no critério de menor prego.

Tambem seria invidvel o concurso de licitagio em virude da quase
impossibilidade de avaliar o trabalho, se realizado em termos comparativos.

A Fundagdo do Desenvolvimento Administrative - FUNDAP, desde o ano de
2007 tem desenvolvido procedimentos de credenciamento de especialistas
para diversos projelos, tendo obtido ampla participagac e sucesso em seus
trabalhos. Estas ages conferem & Instituico expertise, base técnica e legal
para contratacdo dos especialistas que serfo necessdrios para 0
desenvalvimento do projeto.

Assim, apds andlise e adequagdo do projeto as necessidades do Orgdo e &
noma incerta no ardigo 24, inciso VI, da Lei n® 8.666, de 21/06/1993,
constatou-se que a Executante possui elevado gabarito técnico entre seus
pares, discriminando-a, dessa forma, de modo especial, para a elaboragéo dos
servicos em quesida, com ¢ desenvalvimento de mecanismos tecnologicas
com o objetivo de aprimorar a atividade finalistica do Conselha.

Vil - ORCAMENTO E OUTRAS DISPOSICOES

Com relagdo ao valor a ser page & Contratada, o valor global dos servigos
prestados € de R$ 2.593.550,00 (dois milhdes guinhentos e noventa e trés mil

b
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onerard a Unidade de Despesa 080104, Elemento Econdmico 339035-01,
Categoria Funcional Programética 1212208155154-0000.

O pagamento pelo trabalho realizado sera efetuado em 05 parcelas no valor
de R$ 518.710,00 (quinhentos e dezoito mil, setecentos e dez reais) a serem
pagas mensalmente com a apresentagdo dos relatorios, produtos e suas
respectivas faturas.

Cronograma de Trabalho

Os produtos abaixo indicados serdo entregues ao CEE no prazo de 30, 60, 90,
120 e 150 dias contados a partir da assinatura do Contrato de Prestagio de
Servigos:

Cronograma de atividades — 2012 ] 30 | 60 | 90 | 120 | 150

1. a) compilagdo e andlise sumdria de processos|
de avaliagdo internacionais; ¥
b) anélise de conteldo sistema eletrfinico de |
acompanhamento de processos E-MEC; ©)
relatoric descritivo da fase 1. Elaboragdo do
projeto de TI

2. a) Definigio de fluxos; b) FASE 2 Projeto de T1 |
Desenvolvimento; ¢) Edital para Selegdo e il
Credenciamento de Avaliadores

3. a) Construgdo de Banco de Avaliadores |; b)
Flanejamento do sistema de avaliagbes “in
loco; c) FASE 3 Projeto de TI
Desenvolvimento

4. a) Construgo de Banco de Avaliadores Il b)
Produgdo de Manuais de Fluxos e Praticas; )
FASE 4 Projeto de Tl Desenvolvimento.

5. a) Sistema de Informagdo para suporte dos
Processos de Avaliagio - FASE 5 Projeto de|
Tl; b) Banco de Avaliadores.

1X - Hi se de reajuste

O pagamento permanecerd fixo e inalterado. c\g
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ANEXO C - Relatério Final
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ANEXO C. Relatério Final
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ANEXO D - Fluxo de Processo
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ANEXO E - Especificacao de Processo

> Autorizacdio de Curso: IES Publica, estadual e/ou municipal,

sem autonomia universitaria:

1 - A instituicdo deverd protocolar no sistema solicitagdo de aprovacio de
Projeto Pedagdgico do Curso (PPC).

2 - A aprovagdo do PPC condicionara a abertura dos trabalhos da IES para
a instalagéo deste curso

3 - Apos 1 ano da aprovagdo do PPC, a IES deverd encaminhar
Solicitacdo de Autorizagio de Curso para efetivar a sua implantacao.

4 - Em caso de 1° curso de nova IES, a expedigdo de ato de
Autorizagdo de Curso implicard também em Credenciamento Institucional.

Fase 1 - Autorizagio de Projeto Pedagdgico (PPC)
1 - Identificacao

Codigo da Avaliagdo (gerado pelo sistema)
Ato Regulatério (selecionar)
Nome da IES /Sigla (selecionar)
Codigo IES MEC/INEP

CEP

Logradouro (carga automatica)
Numero

Complemento

Bairro

Municipio do Estado de S3o Paulo
Curso (selecionar/indicar)

Cédigo Curso (selecionar/indicar)

2 - Detalhamento do Projeto Pedagdgico do Curso (PPC):

+ Modalidade: Presencial

+ Grau conferido: (Bacharel, Licenciado, Tecnol4go)

+ Denominagao do Curso: (Nome no Catalogo Nacional /
enquadramente no referencial nacional de cursos de
graduagao ou simples indicagéo de nome do curso)

+« Matriz Curricular:

- Turno: Turno(s) em que o curso proposto devera
funcionar
- N° Vagas por Turno: Integral ou Manhd, Tarde,

Moite

- Total de Vagas por ano: Quantidade de vagas a

serem oferecidas pelo curso proposto somande-se os
semestres ou madulos anuais

- Carga Hordria do Curso: carga horaria total
prevista para a integralizagdo do curso
- Coordenador: CPF, nome completo, titulagdo

(graduado, especialista, mestre ou doutor) e regime
de trabalho (parcial ou integral)
21
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