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Resumo: A efetiva gestdo de Instituices de Ensino Superior (IES) se apdia
em sistemas de informacdes capazes de lhe ensejar garantias na qualidade
de decisdes estratégicas. Este artigo propde o emprego da metodologia
SCRUM para o desenvolvimento de softwares apoiadores de gestdo em
ambientes complexos, como se verificam nestas organizacdes académicas.
Esta metodologia € recomendada para ambientes dinamicos, de grande
variabilidade e volume de solicitagbes e bem aplicada é capaz de oferecer
elevados padrBes de produtividade, o que repercute na rentabilidade e na
competitividade institucional. A aplicacdo aqui recomendada representa
contribuicdes a um uso especifico em instituicdes de ensino superior.
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Abstract: The effective management of Higher Education Institutions (HEI) is
based on information systems capable to give garantee in the quality of
strategic decisions. Therefore, this article proposes the use of SCRUM
methodology for developing of managements supporters software in complex
environments, to meet the demands that arise in these academic
organizations. This methodology is recommended for dynamic environments,
high variability and high volume of requests and well implemented is able to
offer high standards of operational productivity, which affects the profitability
and institutional competitiveness. The application recommended here
represents contributions to a specific use in institutions of higher education.
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Introducéo

Diante de um cenéario com variaveis importantes que influenciam no
processo de tomada de decisdo da IES privada e interagem diretamente com a
competitividade [10], os sistemas de informacdo tornaram-se num instrumento
fundamental de apoio ao planejamento e a gestéo destas organizagdes [16] .

Contudo, baseado na pesquisa da literatura existente, verifica-se que, nas
Instituicbes de Ensino Superior Privado, ha uma baixa presenca de processos
formalmente documentados que impactam significativamente no desempenho e
na informatizacdo destas instituicbes. Esta caracteristica atrasa a obtencdo de
efetivos ganhos estratégicos e produtivos, além de dificultar a implantacdo de um
relacionamento eletrbnico mais intenso com os discentes [4] .

O uso de sistemas de informacgéo aderentes as necessidades da instituicao
e flexiveis, a ponto de permitir o rapido monitoramento de indicadores e
tendéncias de comportamento do mercado e dos alunos enquanto clientes,
podem permitir que sejam criados ou aperfeicoados solugbes de ensino-
aprendizagem. A importancia em possibilitar que a IES privada tenha condi¢do de
monitoramento de cenarios estid na necessidade desta identificar e absorver
padrées que a possibilite a formar profissionais de acordo com as especificacdes
sinalizadas pelo mercado [16] .

Neste trabalho, sdo considerados os principais aspectos que levam a IES
privada a desenvolver sistemas de informacgdo, muitas vezes, pouco flexiveis,
com funcionalidade restrita, ou ainda, com informacdes inconsistentes em alguns
momentos. Estes aspectos estdo muito ligados a qualificagcdo dos gestores destas
instituices, fato que ocasiona uma reduzida importancia a necessidade de se
estabelecer procedimentos, que impactam na modelagem e, consequentemente,
na implementacdo de varias metodologias que poderiam apoiar o processo de
desenvolvimento de sistemas de informacéo mais eficientes [1,4,11].

Falta formalizagdo processual

O desenvolvimento de projetos de sistemas de informag¢éo que envolvem
uma ou mais areas da mesma IES privada torna-se um desafio. Muitas vezes,
estas organizacdes sofrem com a gestdo de seus executivos que, em grande
parte, € pouco comprometida com resultados e desconexa dos objetivos centrais
da instituicéo.

Na maioria das vezes, nestes projetos, 0os papéis ndo séo claros e nem o
envolvimento de cada um dos componentes das areas. Em alguns casos, 0s
maiores interessados no projeto ndo conseguem especificar com clareza as suas
necessidades, e a falta de documentacdo dos processos aliada a baixa
objetividade, normalmente acaba por provocar incorrecdes, atrasos e,
invariavelmente, recursos financeiros e operacionais mal aplicados.

O funcionario da IES privada, de forma geral, normalmente ndo tem o
comprometimento formal [4] de transmitir a informacdo validada durante um
processo de modelagem de um sistema de informacdo, porque néo foi treinado
para isso. Este € um fator altamente critico, que faz com que a implantacdo de
projetos de Tl sofra atrasos ou até o cancelamento.



Impactos da auséncia de metodologia e processos

Dos gestores universitarios, que sdo, em grande parte professores,
espera-se um desempenho gerencial capaz de manter uma instituicdo de ensino
superior competitiva. Mas, é facil verificar que, em muitos casos, suas funcdes
estdo diluidas em indefini¢cdes, falta de planejamento e improvisacdo. A gestdo na
IES privada € o que se pode considerar uma “caixa preta” [4], com maior
evidéncia nas dirigidas por um padrdo tradicional e familiar, onde a inovacgéo, o
planejamento e a implementacdo de sistemas de informacdes gerenciais
adequados, esbarram em grandes entraves, sobretudo decorrente de um forte
personalismo e centralismo, que impedem novas iniciativas.

Ultrapassar estes desafios estd intimamente relacionado as questdes
operacionais e politicas da grande maioria das IES privadas, onde a gestédo e
administracdo eficiente, em muitas areas, € um grande problema [4] E
fundamental que estas questdes sejam vencidas rapidamente para que as
instituicbes desenvolvam um comportamento flexivel e uma postura
competitivamente mais agressiva, em busca da Universidade Notavel [1] que é a
instituicdo que aprende a se renovar e a se adaptar as novas exigéncias, de
forma a garantir forte crescimento em rentabilidade, associado a perpetuacéo da
eficiéncia e qualidade dos servigos de ensino-aprendizagem.

Modelo metodoldgico de transicao

A adaptacgéo deve preparar as IES para um processo de competitividade de
forma a fazer frente a um mercado que, em breve, incorporara estratégias de
nivel mundial [12] e que as obrigard a desenvolver rapidamente padrbes
gerenciais mais eficientes na gestdo do seu negdcio, além de métricas que
avaliem o desempenho dos setores da instituicio e também a qualidade das
estratégias implementadas, de forma que contribuam no processo de
diferenciacéo, através da definicdo de cenérios futuros [13].

Inevitavelmente, a adocdo de procedimentos formais faz parte do processo
de incorporacdo de estratégias. Somente com processos documentados é
possivel medir o desempenho e a produtividade de situacdes especificas, seja
entre equipes da mesma empresa, seja entre empresas diferentes de um mesmo
setor.

Destaca-se que, a partir da documentacdo de processos, a especificacdo
de sistemas de informagéo torna-se mais rapida, aderente e de baixo custo.

Identifica-se que a IES privada apresenta alguns entraves que dificultam a
implantacé@o de procedimentos formalizados que atribuam as pessoas, fun¢des ou
atividades, sejam dentro ou fora de projetos. Desta forma, o que se encontra € um
baixo engajamento em projetos de TI, especialmente das areas interessadas que
necessitam definir regras de funcionalidade.

Existem meétodos que podem ser empregados, sem a ameaca de se
tornarem intensamente burocraticos, como, por exemplo, a utilizacdo de uma
metodologia agil como a metodologia Scrum [10] . Para que a metodologia possa
ser aceita com maior facilidade pelos membros da instituicdo, se faz importante a
elaboracdo de um modelo de transicdo. Este modelo de transicdo pode ser
aplicado através da utilizacdo de um formulario simplificado para criacdo ou



adaptacdo de sistema de informacdo. A idéia de se adotar um formulario
simplificado € para que nado represente para os demais membros da IES que a
area de Tl passou a utilizar procedimentos excessivamente burocraticos que
atrasardo as solicitagcdes ditas “urgentes” que, na verdade, sé&o solicitacbes que
nao foram feitas antes porque ninguém queria responsabilizar-se pela definicao
ou porgue ninguém se lembrou de fazé-las.

Transmitir para os clientes internos a idéia de que adotou-se procedimentos
na area de Tl que obrigardo os clientes internos a formalizarem e documentarem
0s seus pedidos far4, no minimo, com que estes clientes internos busquem
respaldo naquilo que sera solicitado.

O objetivo da fase intermedidria, entre 0 caos, que € a total auséncia de
documentacdo e a formalizagdo através de uma metodologia agil, servira para
gue os solicitantes de criacdo ou adaptacdo de sistemas de informagéo passem a
ter seus primeiros contatos com o processo de especificacdo de software. Por
exemplo, um formulario para documentacgéo das solicitacdes de projetos, seja de
novos sistemas de informagdo ou para a manutencao dos existentes, pode vir a
ser adotado. Desta forma, passa-se a estabelecer um primeiro nivel de
documentacdo. Mesmo que esta documentacéo inicialmente seja basica, passara
a exigir a explicacdo do propésito de uma solicitagdo. Assim, sera possivel
detalhar as etapas e funcionalidades do sistema de informacdo proposto, bem
como o dimensionamento do prazo para entrega do projeto para testes, para
homologacdo e para producgdo, condicionando o solicitante a realizar as
validagBes em cada uma das etapas.

O processo de especificacdo de sistemas de informacéo, além do beneficio
de ter as solicitacdes de sistemas de informacdo documentadas, também dara
mais tranquilidade a area de Tl da instituicdo que a adotar, porque, permitird que,
gradualmente, seja estabelecida uma programacéo do fluxo de trabalho.

Modelo metodoldgico baseado no Scrum

As organizagdes educacionais, de modo geral, ainda n&o tomaram
consciéncia da necessidade de se adotar uma gestdo sistémica, dinamica e
cooperativa [2]. Estas organizacdes devem preparar-se para rapidamente se
adaptarem as mudancas impostas pelo mercado [11]. A instituicAo de ensino
superior que possui capacidade adaptativa é aquela que opera sistemas
importantes de monitoramento e interpretacdo das mudangas ambientais e mostra
facilidade para revisar sua missdo, metas, estratégias, organizagao e sistemas, de
modo que fiqguem perfeitamente alinhados as suas oportunidades [1] que por sua
vez, podem estar relacionadas a nego6cios com alunos, empresas e governos.

Devido aos riscos de impactos organizacionais que a adocdo de uma
metodologia complexa poderia trazer junto aos gestores das instituigdes,
detectou-se que a passagem de um modelo de transicdo para um modelo agil
poderia ser suportada pela organizacao.

Identificou-se a metodologia Scrum como a mais adequada a cumprir este
papel, porgue se caracteriza por poder ser aplicada tanto a projetos pequenos
como grandes e empenha-se para liberar o processo de quaisquer barreiras,
assumindo como seu principal objetivo, o de conseguir uma avaliagao correta do
ambiente em evolugdo, adaptando-se constantemente ao “caos” de interesses e
necessidades.



Esta metodologia baseia-se numa forma ”ndo tradicional” de
desenvolvimento de sistema de informacdo, em que a prioridade maxima é
centrada na satisfacdo do cliente através da entrega antecipada e continua,
susceptivel de avaliacédo [6].

A metodologia Scrum ¢é indicada e, de fato, utlizada para o
desenvolvimento de sistemas de informacdo em ambientes complexos, como 0s
encontrados em muitas IES privadas, onde 0s requisitos mudam com certa
frequéncia, tornando-se o caminho mais adequado para aumentar produtividade
neste tipo de ambiente [5].

As definicbes de quais praticas de gestdo devem ser ajustadas para
garantir o éxito de um projeto é uma caracteristica da metodologia Scrum. Fixa-se
no trabalho em equipe, para implementar a melhoria na comunicacédo e ampliacao
da cooperacédo, de forma a permitir que cada um faga o seu melhor e se sinta
bem com o que faz, o que mais tarde, se reflete numa melhora no nivel de
produtividade. Este método ndo requer nem fornece qualquer técnica ou regra
especifica para a fase de desenvolvimento do sistema de informacao.

Atores e fases do projeto no Scrum

A implementacao de projetos de sistemas de informacédo nas IES, apoiado
pelo Scrum, pode representar um avanco quanto a necessidade de utilizacdo de
metodologias para a execucao de processos. Isto € perfeitamente factivel, porque
0 Scrum estabelece uma sequéncia de execucdo com reduzido nivel de
complexidade, que pode ser dividido em trés fases:

e Planejamento: Definicdo de uma nova funcionalidade requerida pelo
sistema baseado no conhecimento do sistema como um todo;

e Desenvolvimento: Desenvolvimento dessa nova funcionalidade respeitando
0 tempo previsto, requisitos exigidos e qualidade. Esses itens definem o fim
do ciclo de desenvolvimento;

e Encerramento: Preparagdo para a entrega do produto persistindo as
atividades: Teste Caixa Branca, Teste Caixa Preta, Documentagédo do
cliente interno, Treinamento e Marketing.

Nestas etapas, a metodologia Scrum estabelece que seja utilizado um
vocabulario [5,9], composto por expressdes padronizadas, de forma a tornar o
acompanhamento do projeto, uma acdo de facil entendimento. Seguem as
expressoes utilizadas pelo vocabulario do Scrum:

e Backlog: Funcionalidades a serem desenvolvidas durante o projeto,
definido e detalhado no inicio do trabalho, deve ser ordenado por prioridade
de execucdo;

e Sprint: Periodo ndo superior a 30 dias, onde o projeto, ou algumas

funcionalidades, € desenvolvido;

Sprint Planning Meeting: Reunido de planejamento;

Sprint Goal: Disparo dos objetivos/metas;

Sprint Review Meeting: Revisao da reuniéo;

Sprint Backlog: Relagédo de atividades destinadas a transformar o Backlog
do Produto, por uma Sprint, em um incremento do produto que
potencialmente pode ser entregue;

e Dayling Scrum: Reunido diaria;



e Scrum: Reunido diaria onde sao avaliados os avancos do projeto e as
dificuldades encontradas durante o desenvolvimento;

e Scrum Meeting: Pauta da reunido Scrum diaria de 15 minutos;

e Scrum Team: A equipe que atua no Sprint;

e Scrum Master: Responsavel por garantir que 0 processo seja
compreendido e, de fato, seguido;

e Product Backlog: Relacéo priorizada de tudo que pode ser necessario no
produto;

e Product Owner: Responsavel por maximizar o valor do trabalho que o
Scrum Team realiza.

Metodologia Scrum

De todas as metodologias ageis, o Scrum € Unica porque introduziu a idéia
de um "controle de processos empiricos". Isto significa que o Scrum considera o
progresso de um projeto no mundo real para planejar e programar entregas. No
Scrum, os projetos séo divididos em etapas especificas de trabalho, conhecidos
como sprints, que normalmente tém a duracdo de uma a trés semanas. Ao final
de cada sprint, atores e membros da equipe se reinem para avaliar 0 progresso
de um projeto e para planejar as suas proximas etapas. I1sso permite que direcédo
de um projeto ajuste ou reoriente sua conducao baseado no trabalho ja realizado,
dispensando as previsdes ou especulacdes.

A capacidade do Scrum para adaptacdo e de flexibilidade torna-o uma
opcao importante, e a estabilidade de suas praticas prové as equipes algo para se
apoiarem quando o desenvolvimento fica cadtico [7]. Esta caracteristica da
metodologia a torna numa ferramenta fundamental na especificacdo de sistemas
de informacdo para instituicbes de ensino superior, dada as caracteristicas
préprias destas organizacdes, quanto ao seu processo de gestdo. Este fator,
permite que a, eventual, falta de critérios ou de organizagdo das decisbes nao
impactem significativamente na implementagéo de novos sistemas desenvolvidos
internamente e possibilita que a instituicdo continue, de forma efetiva, a ter o
apoio dos sistemas de informacéo para a gestdo do seu negaocio.

A diferenca entre a metodologia Scrum, que € uma metodologia agil, e
outras metodologias tradicionais esta, principalmente, no fato de que a
metodologia Scrum enfatiza a comunicacdo, colaboracdo, troca rapida de
informacdes, trabalho em equipe e o funcionamento do sistema de informacéo,
além de sua flexibilidade, e pode ser considerada a melhor solucdo para projetos
com rapida mutacgao, requisitos rigidos e emergentes.

Se todos os desenvolvedores trabalharem e atuarem de forma
colaborativa, sera mais facil criar sistemas de informagdo melhores. A
metodologia tradicional estd focada em processos, na sequéncia destes
processos e em ferramentas Uteis. Assim a metodologia tradicional também pode
ser flexivel, mas somente no inicio do projeto, e ndo trata de forma adequada a
evolucdo das necessidades e exigéncias ambientais ap0s o seu inicio. Esta
situacdo pode agregar dificeis condices de desenvolvimento de sistemas de
informacgdo para as instituicdes de ensino superior, pois se trata de um ambiente
com uma dinamica intensa e mudancas continuas de dire¢des e prioridades.

Identificam-se também como as principais caracteristicas do Scrum [6]:



E um processo agil para gerenciar e controlar o desenvolvimento de

projetos;

e Pode “encapsular’ outras praticas de engenharia de software;

e E um processo que controla o caos resultante de necessidades e
interesses conflitantes;

e E uma forma de aumentar a comunicag&o e maximizar a cooperagao;

e E uma forma de detectar e remover qualquer impedimento que atrapalhe o
desenvolvimento de um produto;

e E escalavel desde pequenos até grandes projetos em todas as areas da

IES.

Beneficios esperados com a utilizagdo da metodologia Scrum na IES
Privada

Como o projeto se inicia e a equipe executa varios sprints, a equipe tem
uma melhor visibilidade sobre as necessidades do cliente (figura 1) [8], que pode
ser ajustada ao longo do desenvolvimento. Da mesma forma, o cliente também
entende melhor os requisitos. Esse entendimento resulta em evolu¢cdo do Product
Backlog (por exemplo, alteragfes na funcionalidade e alcance, prioridade).
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Figura 1 - Plano de evolug&o impulsionado pelo or¢camento e/ou tempo. Baseado em [8]

Como o Product Backlog evolui, as estimativas de tamanho sao feitas para
0s requisitos recém-adicionados. O grafico de acompanhamento do produto
mostra o quanto o trabalho é ainda com base no escopo revisto no Product
Backlog. O trabalho restante € controlado normalmente pela remocéo de alguns
requisitos de baixa prioridade do escopo. Isso garante que 0 escopo seja
gerenciado continuamente, baseado nos requisitos de maior prioridade.

Desta forma, adaptar o plano contribui para proporcionar melhor
visibilidade para todos os interessados, abordando questdes importantes, tais
como:

e Como entregar aquilo que é mais importante para os clientes?
e Como gerenciar o feedback dos clientes internos a respeito do que ja foi
entregue?
Quais sao as principais mudancas que precisam ser feitas?
Foram atendidos todos os principais riscos para o projeto?
Quanto trabalho ainda resta ser realizado?
A sequéncia de entregas sera mantida?
O cliente interno sera mudado na préxima etapa?



e Serd preciso ajustar o escopo do projeto?

Discussao e conclusdes

Pode-se verificar que a metodologia Scrum permite planejamentos
adaptaveis, que auxiliam os times a gerenciar as mudancas conforme ocorre
continuamente o escopo. Mas, podem se tornar insustentaveis se realizados
isoladamente e sem uma estratégia complementar de aplicacdo. Neste caso,
pode-se considerar, por exemplo, o gerenciamento do atendimento e suporte dos
sistemas de informacdo gerados num ambiente apoiado pelo Scrum, como um
item critico para se sustentar em uma IES.

O Scrum fornece um mecanismo de informacdes devidamente atualizado,
utilizando a divisdo explicita de tarefas dentro da equipe, sendo que qualquer
metodologia de processo pode utilizar a filosofia do Scrum para garantir boas
praticas sobre 0s projetos e aproveitar-se desta caracteristica para obter uma
maior dindmica na implementacao de um sistema.

Com o0 entrosamento entre a equipe de desenvolvimento, com a
participacdo ativa dos clientes internos e a ampliagcdo do rendimento do projeto,
0S requisitos e solicitacbes de alteragbes passam a ser entendido mais
rapidamente, devido ao explicito entrosamento de todos os participantes do
processo de desenvolvimento.

Contudo, é importante destacar que, de modo geral, encontram-se
problemas de ordem gerencial nas IES privadas [1,2,4], muitas vezes, gerada
pela administracdo familiar inadequada, pelo corporativismo, pela falta de
habilidade dos executivos destas organizagcdes em empreender projetos, ou pela
falta de direcionamento por parte do conselho ou do gestor da instituicdo. Este
fator gera riscos para a aplicacdo de uma metodologia, mesmo que esta seja
baseada em um modelo agil e reduzidamente burocratica.

Na identificacdo dos motivos geradores de problemas nas IES privadas, é
possivel afirmar que embora as mudancas externas possam ser significativas, as
maiores ameacas, frequentemente sao de natureza interna [3]. Portanto, mesmo
com a ampla divulgagdo dos beneficios da adocdo do Scrum, deve-se
complementar a metodologia com uma previsibilidade para riscos adicionais
relacionados a gestéo institucional que poderdo impactar no prazo, no orgamento
e no objetivo do projeto.

Em contra partida, a competitividade do mercado de educacédo superior
exige que as IES privadas tornem-se organizagfes focadas no uso da gestédo
eficiente da TI, pois necessitardo de diretrizes estratégicas que orientem seus
investimentos nesta area [13]. Porém, conforme j& elencado anteriormente, 0s
desafios estdo principalmente relacionados as questbes operacionais e politicas
internas da IES privada, que precisam ser vencidas para que estas instituicdes
desenvolvam um comportamento flexivel e uma postura de competitividade
agressiva, em busca da “Universidade Notavel” [1].

A medida que o ambiente da IES privada apresenta-se complexo, maior € a
necessidade destas instituicbes de estabelecerem planos de desenvolvimento
orientados por uma estratégia competitiva, para se manterem atuantes, eficientes
e eficazes de forma que se tornem bem sucedidas num mercado competitivo [15].
O uso de uma metodologia para apoiar o desenvolvimento de sistemas de
informacdo, necessariamente deve ser considerado como parte de uma estratégia



competitiva, pois visa orientar e documentar os procedimentos envolvidos de
forma a obter o melhor resultado.

O processo de tomada de decisdo realizado em muitas IES privadas
brasileiras ainda ocorre com um baixo nivel de embasamento técnico [4], com
pouca precisdo, e apoiado em informacdes inconsistentes para a tomada de
decisdo. Apesar disso, poOde-se constatar neste artigo que existe uma
metodologia de mercado, adequada para ser aplicada na IES privada, que
contempla a caracteristica destas organizacbes para o desenvolvimento de
sistemas de informacdo mais poderosos, que venham a garantir um aumento de
competitividade e de participacdo do mercado.
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