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			“A quem para pra ver o mundo e as coisas perigosas por vir, que para pra ver por trás dos muros, que se aproxima para encontrar o outro e sentir. A quem tem um propósito de vida.”


			 


			 


			Texto inspirado em frase retirada do filme “The Secret Life of Walter Mitty”, 2013.




  




			“Seja amorfo e sem forma como água. Quando colocamos a água em um copo, ela se torna o copo. Quando colocamos a água em uma garrafa ela se torna a garrafa. Quando colocamos a água em um bule ela se torna o bule. A água pode fluir e pode destruir. Seja água, meu amigo.”


			 


			 


			Bruce Lee
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			Palavras do Autor


			A ideia de escrever este livro surgiu de uma forma bem interessante e que eu não tinha como não compartilhar com vocês.


			Em meados de 2013 eu lancei “Scrum e PMBOK unidos no gerenciamento de projetos”, o primeiro livro sobre o tema no Brasil e um dos primeiros a abordar o tema Scrum de forma abrangente e em português.


			Meu editor preferido (é assim que eu chamo o Sérgio Martins, Diretor Executivo da Brasport) sempre me dizia com aquele sotaque carioca: “Fábio, fique tranquilo que iremos vender muito bem e você irá se surpreender com as oportunidades que os seus livros vão trazer!”.


			Posso afirmar que as palavras do Sérgio se concretizaram rapidamente, pois no segundo semestre de 2013 várias coisas legais começaram a acontecer: ele me ligou dizendo que a principal executiva de uma grande e respeitada empresa multinacional tinha visto o meu livro e queria muito o meu telefone para conversarmos sobre um monte de coisas que ela estava querendo fazer ligadas ao ágil e ao Scrum.


			Essa pessoa era a Milena Andrade, Regional Manager do EXIN Brasil, e ela queria me convidar para participar de um projeto de trazer a nova certificação EXIN Agile Scrum Foundation para o Brasil. O projeto envolvia traduzir todo o material existente e referente à certificação em inglês para o português do Brasil, incluindo a revisão das provas de certificação e a sua tradução.


			Não tinha como negar o convite, pois eu já havia traduzido oficialmente em 2011 e 2013 o Guia do Scrum com a aprovação e acompanhamento da Scrum.org. Realizar esse trabalho com o EXIN seria uma honra e um prazer. Então firmamos a nossa parceria e começamos.


			No início dos trabalhos sentimos falta de um material completo de estudos do Scrum e dos demais conteúdos ágeis que envolviam a certificação EXIN Agile Scrum Foundation (ASF).


			Com o incentivo da Milena, revisei todo o meu livro “Scrum e PMBOK unidos no gerenciamento de projetos” para ver o quanto ele se adequava ao conteú­do abordado pela certificação, e se poderíamos utilizá-lo como material de estudo oficial. Porém, com a avaliação, chegamos à conclusão de que, apesar de o livro abranger mais de 70% do conteúdo da certificação ASF, não seria­ interessante para nós o recomendarmos como material de estudo, devido à ausência dos 30% restantes, e também pelo conteúdo referente ao Guia PMBOK® e à união das duas abordagens, o que poderia causar estranheza e até rejeição de alguns interessados.


			Então pensamos: por que não preparar um novo material, especialmente escrito para ajudar os interessados na certificação Agile Scrum Foundation do EXIN, e até outras certificações Scrum e ágeis do mercado? Ele serviria também para profissionais e estudantes que buscam conhecimento específico a respeito do gerenciamento ágil de projetos.


			A partir disso, decidimos em conjunto, a Milena com o apoio do EXIN, o Sérgio pela Brasport e eu, que eu deveria escrever um novo livro abordando todo o conteúdo de Scrum e de ágil que fosse necessário para estudar de forma completa os conteúdos das certificações ágeis, utilizando inclusive como base os 70% de conteúdo já existentes no livro “Scrum e PMBOK unidos no gerenciamento de projetos”.


			A decisão de utilizar o conteúdo já existente no livro “Scrum e PMBOK unidos no gerenciamento de projetos” partiu do pressuposto de que o material está bem completo e muito bem escrito, segundo avaliação dos próprios leitores, contendo uma linguagem de fácil entendimento e leve, além de nos permitir o lançamento do novo material em um espaço de tempo menor.


			Assim, surgiu este livro, que, além de trazer um conteúdo completo sobre Scrum, traz também material variado sobre métodos, ferramentas, técnicas, frameworks e metodologias que permitem um entendimento abrangente das inúmeras abordagens ágeis para gerenciamento de projetos, tornando-se até o momento o guia mais completo sobre agilidade no Brasil – e que ouso chamar de O Mais Completo Guia do Agilista.


			Agradeço especialmente à Milena Andrade pelo convite e pelo incentivo de escrever esta obra, e principalmente por me proporcionar a honra de participar de um projeto tão importante do EXIN Brasil. E, é claro, agradeço ao meu editor preferido, Sérgio, por acreditar mais uma vez no meu trabalho e publicar este livro.


			Boa leitura a todos, e espero que gostem!


			Fábio Cruz, PMP, PMI-ACP, PSM-I, CSM, ASF, ASM, PRINCE2 Practitioner, PMO-CP e ITIL Foundation




			Sobre o Autor


			Sócio-Diretor, Agile Enterprise, Agile Coach, Consultor, Empreendedor, Palestrante, Trainer, Autor e Voluntário, formado em tecnologia da informação, administração de empresas, gerenciamento de projetos, gestão de pessoas e coaching, além de possuir diversas certificações profissionais ligadas às suas áreas de atuação.


			Fábio Cruz possui mais de 24 anos de experiência na área de TI, trabalhando em diferentes papéis no desenvolvimento de produtos e no gerenciamento de ciclo de vida de aplicação (ALM), com histórico comprovado como desenvolvedor, arquiteto de aplicação, líder técnico, analista de negócios e gerente de projetos. Nos últimos 10 anos tem apoiado equipes na construção e entrega de soluções tecnológicas em diferentes nichos, como educação, varejo, financeiro, energia, e-commerce (b2c, b2g, b2b), entre outros, em empresas nacionais e internacionais, incluindo times remotos ao redor do mundo.


			Atualmente é sócio-diretor da Hiflex Consultoria, no qual tem se apresentado como Enterprise e Agile Coach atuando como agente de mudança nos últimos seis anos, implementando ágil e conduzindo transformações organizacionais, ajudando na melhoria do processo de desenvolvimento de software, ensinando e capacitando novos Scrum Masters, Agile Coaches, Product Owners e Times de Desenvolvimento sobre como construir e entregar software de forma mais rápida, com eficiência e efetividade usando boas práticas ágeis como Alto Valor Agregado, Desenvolvimento Iterativo, Integração Contínua, Automatização de Testes, Melhoria Contínua, Clean Code, Refatoração, Code Review, TDD e BDD, além de Scrum, Nexus, XP e Lean.


			Alguns dos projetos mais relevantes de Fábio Cruz antes da FabioCruz.com:


			•	Autor do Livro “Scrum e PMBOK unidos no gerenciamento de projetos”, que apresenta uma abordagem inédita de união do Guia PMBOK® 5ª edição com o framework Scrum na prática, com destaque para a descrição das dez áreas de conhecimento e dos 47 processos do Guia PMBOK® 5ª edição juntamente com todas as regras, cerimônias, papéis e responsabilidades do Scrum.


			•	Autor do Livro “PMO Ágil – Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos”, que apresenta um framework para aplicar uma governança ágil e gerenciar estrategicamente múltiplos projetos e manter um monitoramento sutil e eficiente sobre suas realizações seguindo valores, princípios e pensamentos ágeis.


			•	FabioCruz.com. Fundador, sócio e principal consultor e Agile Coach­ da empresa FabioCruz.com, onde desde 2009  atua como palestrante, instrutor, consultor e coach, com mais de 50 palestras, 70 treinamentos e workshops e dezenas de consultorias focadas em gestão de projetos, PMO e implementação de métodos ágeis em empresas brasileiras.


			•	Tradutor Oficial do Guia do Scrum 2011, 2013, 2016 e 2017 – Scrum.org. Colaborador voluntário na Scrum.org, com a realização da tradução oficial do Scrum Guide 2011, 2013, 2016 e 2017, de Ken Schwaber e Jeff Sutherland, com autorização dos autores e supervisão da equipe da Scrum.org. Foi o coordenador dos trabalhos de tradução do guia do Scrum desde 2013.


			•	Tradutor Oficial do Guia do Nexus 2015 e 2018 – Scrum.org. Colaborador voluntário na Scrum.org, com a realização da tradução oficial do Nexus Guide 2015 e 2018, de Ken Schwaber, com autorização do autor e supervisão da equipe da Scrum.org.


			•	Tradutor Oficial da prova de certificação EXIN ASF e dos materiais de preparação – EXIN. Colaborador voluntário na EXIN, com a realização da tradução das versões atuais da prova de certificação Agile Scrum Foundation (ASF) e dos materiais de orientação para a realização do teste.


			•	Membro da equipe internacional de elaboração das questões da prova de certificação EXIN ASM. Um dos colaboradores voluntários na EXIN, responsável pela elaboração de questões da prova de certificação Agile Scrum Master (ASM).


			•	Articulista e colaborador em revistas como Mundo PM e Engenharia de Software Magazine, publicando diversos artigos desde 2011.


			Para conferir o currículo completo e on-line do autor acesse: http://br.linkedin.com/in/fabiorcruz.


			Ou, se preferir, siga o autor pelo seu blog ou redes sociais, em:


			•	Blog: http://www.fabiocruz.com.br


			•	Twitter: @fabiorcruz – http://twitter.com/fabiorcruz


			•	Facebook: http://www.facebook.com/fabiocruzpage


			•	Google+: http://plus.google.com/+FabioCruz


			O autor também pode ser contatado pelo e-mail: contato@fabiocruz.com.br.




			Prefácio da 1ª edição


			Como você escolheu este livro para leitura, posso presumir que você é um profissional que está buscando entregar mais valor no seu dia a dia para os seus clientes e reduzir ineficiências na sua forma de trabalho. Este livro vai ajudá-lo nessa caminhada.


			Sou um apaixonado por livros, e especificamente livros de minha área profissional. Tenho uma enorme satisfação de ter tido a oportunidade de ser um dos primeiros a ler este novo material de Fábio Cruz. Não é mais um livro de Scrum, e sim um dos mais completos livros de Scrum e ágil que eu tive a oportunidade de ler na língua portuguesa.


			Eu uso sempre a frase: “Agilidade sim, negligência jamais”, e Fábio Cruz, no best seller “Scrum e PMBOK unidos no gerenciamento de projetos”, traz uma visão prática de como podemos trabalhar unificando o framework ágil do Scrum e as boas práticas de gerenciamento de projetos do Guia PMBOK®.


			Agora neste segundo livro Fábio Cruz nos leva a uma jornada pelo mundo puro da agilidade, mostrando desde os princípios ágeis até o entendimento mais aprofundado do Scrum e complementando com um conjunto de técnicas ágeis existentes no mercado.


			Em uma estrutura bem divertida de leitura, Fábio Cruz nos traz dicas, “Você sabia?”, itens de atenção e exemplos. Também traz um conjunto de questões de fixação, que permitirá ao leitor fazer uma autoanálise do conteúdo proposto. Como o mundo ágil está cheio de certificações, essas questões de fixação permitirão ao leitor se preparar melhor para alguns desses desafios.


			Eu tenho trabalhado há muitos anos ajudando empresas a adotarem uma cultura ágil e a utilizarem ferramentas que permitam a sua melhoria operacional e sempre tenho dificuldades de encontrar bons livros que mostrem em uma linguagem clara e objetiva como temos que trabalhar com determinada técnica.


			Não importa se é uma atividade simples ou complexa: sempre um bom material de apoio é necessário. Para que serve uma reunião diária? Como ela nos ajuda? Como podemos executar tarefas com mais eficiência? Esses são exemplos para os quais você vai encontrar respostas e orientações neste livro.


			Eu sempre comento que os profissionais devem ter um “saco de opções”, para buscar a melhor opção para o problema que ele possui. Isso faz com que os profissionais necessitem cada vez mais de qualificação. Quando eu pergunto para as empresas o que elas realmente desejam a resposta nunca é ser Scrum, Kanban, Lean ou outra técnica qualquer. Elas sempre respondem que desejam ser mais eficientes – então temos que conhecer as mais diversas técnicas para buscar os resultados que almejamos.


			Este livro vai ajudá-lo a ter uma boa base nas mais diversas técnicas, conhecimento das ferramentas, entender melhor os princípios e poder aplicar vários destes no seu dia a dia.


			Não esqueça que a adoção dessa nova cultura e de ferramentas pode parecer a princípio simples e fácil, mas ela vem da dedicação e do foco de todos, sempre dando um pequeno passo de cada vez, uma pequena vitória alcançada todos os dias até alcançar o objetivo desejado.


			Bom! Chega de só eu ficar falando, vamos ao que realmente nos trouxe aqui! Uma boa leitura!


			Nelson Abu Samra Rahal Junior, agilista, Agile Coach e amante da agilidade em projetos
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			Depoimento do EXIN


			Conheci o Fábio Cruz pessoalmente em fevereiro de 2014 e este encontro certamente foi uma grata surpresa. O EXIN tinha lançado há pouco tempo o programa de certificação Agile Scrum no mercado internacional e havia uma necessidade imediata de localizarmos todo o pacote: simulados, guias de preparação, glossário e exames.


			Sempre que estamos nessa etapa do processo, o EXIN busca profissionais experientes e referência de conhecimento no assunto. E foi assim que cheguei ao Fábio (e que bom: novamente com a Brasport, já nossa parceira em outros projetos, com livros publicados para ITIL® e ISO 20000 chancelados pelo EXIN).


			O processo de tradução de todos os documentos gerou imediatamente o interesse em aprofundarmos ainda mais essa parceria, e o convite para o lançamento de um livro Agile Scrum 100% baseado nos requerimentos do exame do EXIN foi uma consequência natural.


			Desde o início, o compromisso foi levar um material de alta qualidade ao mercado e profissionais interessados em ampliar seus conhecimentos sobre o assunto, complementar outras formações preexistentes sobre o tema gerenciamento de projetos e práticas ágeis e, ao mesmo tempo, servir de referência para cursos oficiais e suporte aos que desejam fazer um autoestudo com qualidade e realizar o exame com tranquilidade. O EXIN só tem elogios e agradecimentos ao Fábio Cruz e à Brasport por acreditarem neste projeto.


			Milena Andrade


			Regional Manager


			EXIN Brasil




			Introdução


			O objetivo principal deste livro é trazer aos leitores dois grandes, importantes e específicos grupos de conhecimentos.


			Primeiro, apresentar todo o conteúdo necessário para compreender abordagens, metodologias, frameworks, técnicas e ferramentas ágeis existentes atualmente no mercado e que contribuem diretamente ou indiretamente para o gerenciamento de projetos e o desenvolvimento/construção de produtos simples e/ou complexos.


			Este primeiro grupo não estará concentrado e limitado a conceitos teóricos, pelo contrário: o foco será trazer uma base teórica para fundamentar o conhecimento dos assuntos abordados, complementada por experiências práticas vivenciadas, exemplos de aplicação, dicas de uso e experiências anteriores do autor.


			O segundo grupo de conhecimento estará mais focado em ajudar o leitor a se preparar para as certificações ágeis que atualmente são buscadas por vários profissionais experientes, e até mesmo por iniciantes atrás de capacitação para entrar no mercado de trabalho.


			Dentre as certificações ágeis que este livro se propõe a trazer um conteúdo preparatório, estão:


			•	EXIN ASF – EXIN Agile Scrum Foundation, do EXIN.


			•	CSM – Certified Scrum Master, da Scrum Alliance.


			•	PSM I – Professional Scrum Master I, da Scrum.org.


			Todas essas certificações têm as mesmas bases e fundamentos ágeis, com um foco principal no Scrum e abordando outros temas ágeis de maneira mais superficial, sempre buscando apoiar a utilização do Scrum.


			Para que o leitor se sinta confortável com o conteúdo apresentado, em vários momentos aparecerão comentários de atenção e reforço aos temas mais importantes. Além disso, serão trazidos exercícios de fixação ao final de cada parte e também propostas e sugestões de aplicação prática dos exercícios para melhorar a retenção do conhecimento e o entendimento e a compreensão do assunto.


			Como apoio final aos estudos, e principalmente com o objetivo de ajudar na preparação para provas de certificações, ao final deste livro será apresentado um simulado com questões similares às provas das certificações EXIN ASF, CSM e PSM I.


			Não é fácil compreender todos os conteúdos ligados ao mundo ágil e ao gerenciamento de projetos, e muito menos disseminar esse conhecimento com abrangência, competência e totalidade – já que não seria possível abordar tudo em apenas um livro. Por isso, falaremos dos conteúdos mais conhecidos e principalmente daqueles necessários para um bom aproveitamento da agilidade em gerenciamento de projetos, e também dos que são cobrados nas provas das certificações anteriormente mencionadas.


			O Scrum prevalecerá como conteúdo principal do livro e também como o alicerce para o melhor entendimento e aplicação dos outros conteúdos que serão abordados nesta obra com as finalidades anteriormente citadas, estando distribuídos da seguinte forma: 


			•	O Manifesto Ágil e seus 12 princípios.


			•	Scrum na totalidade.


			•	Características do Crystal, FDD, DSDM, XP e AUP.


			•	Como outros papéis, como o arquiteto de software, funcionam e podem contribuir com o Scrum.


			•	Os princípios da refatoração, programação pareada e integração contínua.


			•	O valor do gerenciamento de configuração.


			•	As diferenças entre testes ágeis e os testes convencionais, e o valor do TDD.


			•	Planejamento em vários níveis, incluindo o planejamento de alto nível com versão de entrega e planos de roadmaps.


			•	Como obter estimativas confiáveis com ágil.


			•	Como monitorar projetos com Scrum.


			•	Conceitos de Scrum avançados, como gerenciamento de múltiplos projetos, interdependências complexas, projetos de manutenção e suporte, times distribuídos, projetos de preço fixo, Scrum-of-Scrum e Nexus.


			Em um primeiro momento pode parecer pretensão ou até presunção abordar todos esses assuntos em apenas um livro. Porém, quando você começar a ler os conteúdos aqui apresentados, verá que é possível tratá-los de maneira homogênea e especialmente integrada, pois todos são provenientes da mesma origem e buscam atender aos mesmos princípios e causas.


			Outra característica que permite abordá-los de maneira conjunta é a forte complementação entre eles – um pode sobreviver sem o outro, mas, se for para viver intensamente, é preciso colocá-los para funcionar em conjunto, um completando o outro e contribuindo para que o todo seja eficiente e traga bons resultados para os projetos.


			Não se assuste com o tamanho do livro, e não sinta receio de começar a ler a respeito. Aqui todos os assuntos serão abordados com simplicidade para permitir que cada leitor compreenda quais são os benefícios da utilização de todas as práticas aqui apresentadas – e principalmente para que consiga utilizá-las, adaptá-las e dimensioná-las da melhor maneira possível para a sua própria realidade, e também para a realidade de cada projeto.


			O conteúdo aqui apresentado não precisará ser aplicado todo na íntegra, e muito menos de forma burocrática, travada e inalterada. Um dos princípios de ser ágil é inspecionar e se adaptar com a maior frequência possível. Logo, você pode até começar a utilizar como está descrito neste livro, mas inspecione e adapte sempre, melhorando a sua forma de trabalhar.


			Lembre-se: esta não é a mais correta ou a única forma de fazer – é apenas uma das formas, que funciona para muitos casos, mas você poderá criar a sua forma de fazer e a sua forma de dar certo, na sua empresa, nos seus projetos e na sua vida.


			Mude, aprenda, adapte e use a antecipação, a flexibilidade e a adaptação com moderação. Este é um dos segredos do sucesso em projetos.


			Abordagem


			A primeira parte deste livro descreverá o manifesto ágil, suas origens e sua interpretação mais correta, possibilitando que todos os demais conteúdos sejam compreendidos de maneira mais fácil e principalmente com uma visão acertada do que foi pensado, escrito e esperado em relação a esse documento tão importante para os projetos ágeis.


			Ao final da primeira parte serão apresentadas cinco questões de fixação e duas sugestões de uso imediato dos princípios do manifesto ágil em projetos reais.


			Na segunda parte será descrito todo o framework Scrum, com suas características, cerimônias, regras, papéis e responsabilidades, assim como complementos de ferramentas e ténicas ágeis que deixam o Scrum mais fácil de aplicar e com retorno de investimento mais rápido. Ainda nessa parte serão abordados conceitos avançados do Scrum, permitindo a sua aplicação em grandes projetos e equipes distribuídas e remotas, assim como o seu uso em ambientes diversos, como projetos de manutenção e suporte, e os ganhos obtidos em projetos tradicionais.


			Ao final dessa segunda parte serão apresentadas 15 questões de fixação do conteúdo e três sugestões de uso imediato de parte do framework Scrum em projetos reais.


			Na terceira parte serão abordadas outras metodologias, ferramentas e técnicas ágeis que complementam o Scrum e permitem a aplicação do manifesto ágil em projetos de diversas naturezas, além de possibilitar a transformação de um time convencional em um time ágil de gerenciamento de projetos. Também serão abordadas algumas diferenças dessas metodologias em comparação com o Scrum. Várias dessas abordagens são voltadas para projetos de ambientes de desenvolvimento de software, mas conceitualmente podem ser aplicadas em outros ambientes.


			Ao final dessa parte serão apresentadas dez questões de fixação do conteúdo e duas sugestões de uso imediato de algumas dessas metodologias ágeis complementares.


			Na quarta parte abordaremos as características das certificações EXIN ASF, CSM e PSM I, contemplando dicas para se preparar para a prova, fechando com um simulado de trinta questões para medir o entendimento do conteúdo referente ao Scrum e aos métodos ágeis.


			Todas as questões de fixação, bem como os simulados, terão suas respostas no anexo, incluindo comentários do autor.




			PARTE I. O MANIFESTO ÁGIL




			1. As Origens do Ágil



			É no mínimo interessante começarmos falando que o conceito conhecido atualmente como método ágil é relativamente novo e foi divulgado em fevereiro de 2001.


			Nesta data, 17 profissionais representantes de métodos de desenvolvimento de software se reuniram para discutir as semelhanças e diferenças entre os métodos que utilizavam ou defendiam e perceberam que os pontos em comum existentes em suas ideologias os levavam a um consenso e a uma complementação mútua de suas práticas, fazendo com que adotassem a partir de então o nome “ágil” e produzissem um manifesto com princípios e valores que dariam origem e serviriam de base para um gerenciamento de projetos diferenciado por sua eficiência e eficácia.


			Anteriormente a essa data, o termo conhecido e utilizado era o “peso leve”, do inglês lightweight, e foram justamente os praticantes de métodos “peso leve” que estavam presentes no encontro relatado anteriormente.


			A mudança do nome de “peso leve” para “ágil” se deu porque muitos tinham a impressão de que o termo “peso leve” era mais uma reação a algo contrário do que uma crença em algo realmente eficiente e bom para os times de projetos. A referência existente naquela época eram os métodos tradicionais, também conhecidos e principalmente citados pelos praticantes dos métodos “peso leve” como “peso pesado”, do inglês heavyweight, e que hoje também são conhecidos como waterfall ou cascata.


			O cascateamento das atividades sugeria que todo projeto deveria ser planejado no início de tudo, depois executado totalmente e por fim finalizado, gerando inúmeros e infinitos documentos, prolongando excessivamente o período de planejamento e fazendo com que os softwares demorassem muito para ser entregues e na maioria das vezes perdessem a sua função devido ao tempo que ficavam em desenvolvimento.


			Por conta dessas características destacadas, especialmente naquele momento, os métodos tradicionais eram totalmente contrários e antagônicos às ideologias defendidas pelos praticantes do “peso leve”. 


			

				

					

					

				

				

					

							

							[image: ]


						

							

							Você sabia que o ciclo “cascata” de gerenciamento e execução de projetos é apenas um dos ciclos sugeridos por métodos tradicionais, e que na verdade não é sugerido para aplicação em projetos onde as mudanças ocorrem muito rapidamente e de maneira feroz, como no desenvolvimento de sistemas?


							Você sabia que há vários tipos e formatos de ciclos de desenvolvimento de sistemas e produtos nas metodologias tradicionais?


							•	Preditivo (waterfall/cascata): define todo o escopo, planeja todo o desenvolvimento e o executa completamente. As mudanças são muito cuidadosas, porém existem.


							•	Iterativo e incremental (ondas sucessivas): quebra o produto em pedaços menores e realiza o ciclo preditivo para cada pedaço. O produto cresce a cada iteração.


							•	Adaptativo (método ágil): é iterativo e incremental, com ciclos curtos de tempo e custo fixo. Cada ciclo dura de duas a quatro semanas e é orientado a mudança, além de sugerir que o time determine quanto trabalho irá realizar.


						

					


				

			


			O termo “peso leve” também não era muito aceito pelos seus próprios defensores e praticantes porque permitia a interpretação incorreta de que tais métodos só serviam para pequenos projetos, que utilizavam pequenos processos e poucos artefatos.


			No que diz respeito a só servir para pequenos projetos, realmente não é uma verdade e de fato era uma interpretação incorreta do objetivo dos métodos ágeis, especialmente porque vários métodos e frameworks foram criados com a intenção de resolver problemas no desenvolvimento de produtos complexos.


			Já no aspecto de processos pequenos e poucos artefatos, a interpretação correta é que os processos se tornam menores e o uso de poucos artefatos se torna uma prática real como consequência do uso dos princípios ágeis, e não como ponto focal da aplicação desses métodos.


			Um dos pontos mais importantes que nortearam as semelhanças entre os métodos ágeis que estavam naquela reunião de 2001 foi o tratamento a respeito das questões de mudança em projetos, sendo um dos pontos de maior aumento da complexidade no desenvolvimento de produtos e no próprio gerenciamento de projetos.


			No entanto, outros pontos em comum embasaram a união dos praticantes de diversos métodos “peso leve” em um conceito único denominado ágil, tais como:


			•	A busca pela mínima documentação e pelo processo necessário e suficiente.


			•	A alta importância das pessoas e das comunicações entre elas.


			•	O maior foco no cliente e na sua participação direta no ambiente de projeto.


			•	Uma entrega frequente e de valor conhecido e esperado pelo cliente.


			A partir desses pontos originou-se o “Manifesto Ágil”, com seus quatro valores e seus 12 princípios.


			O Manifesto Ágil



			O Manifesto para o desenvolvimento ágil de software, ou simplesmente o Manifesto Ágil, foi criado de forma colaborativa pelos 17 profissionais que estavam presentes no encontro de 2001 relatado anteriormente.


			A principal justificativa para a criação do Manifesto Ágil veio da seguinte afirmação, feita por eles, e que é parte integrante do documento publicado:


			Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software fazendo-o nós mesmos e ajudando outros a fazê-lo.


			A partir dessa simples afirmação, que também demonstra um estilo de trabalho e uma filosofia de organização e estrutura colaborativa, o Manifesto Ágil traz seus quatro valores que o sustentam e que também formam a base das principais práticas ágeis desde 2001, que são:


			•	Indivíduos e interações entre eles mais que processos e ferramentas.


			•	Software em funcionamento mais que documentação abrangente.


			•	Colaboração com o cliente mais que negociação de contratos.


			•	Responder a mudanças mais que seguir um plano.


			O conceito mais importante ao ler esses valores é separá-los em duas partes, sendo a primeira parte do início da frase até a palavra mais, que está grifada, e a segunda parte após a palavra mais indo até o final da frase, tendo então dois itens com valores existentes, porém distintos.


			Os itens à direita são importantes e valorizados pelos praticantes do ágil, mas os itens à esquerda possuem ainda mais importância e valor, e formam o alicerce para os pilares da agilidade.


			Os valores do Manifesto Ágil



			Vamos entender melhor o que esses valores significam.


			Indivíduos e interações


			Por mais que existam tecnologias, virtualidade, softwares e ferramentas para promover discussões, reuniões remotas, armazenamento e coleta de informações e conhecimentos entre as pessoas, nada vale mais do que uma boa conversa cara a cara.


			O Manifesto Ágil defende que o mais importante nas relações profissionais entre pessoas que estão trabalhando em prol de um objetivo comum (o projeto) é como elas interagem – seja uma conversa rápida, um desenho mútuo e colaborativo em um quadro ou um brainstorming para a resolução de um problema ao redor de uma mesa com o time reunido.


			Os processos e as ferramentas são importantes para o desenvolvimento de produtos e de softwares, e devem ser utilizados durante todo o ciclo de desenvolvimento, porém não devem substituir as interações humanas.


			Além disso, os processos e ferramentas precisam ser, sempre que possível, simplificados e minimizados para que não interfiram nas interações humanas e para que sirvam de apoio ao desenvolvimento de produtos, e não sejam impedimentos ou dispositivos que param ou atrapalham os trabalhos do dia a dia.


			Uma das bases da agilidade em projetos é não desperdiçar tempo e recursos, e este deve ser o primeiro pensamento quando se escolher utilizar ferramentas e processos no lugar de uma breve conversa. 
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							Se não houver valor real em abrir um e-mail, redigir uma pergunta e esperar uma resposta do colega de time que está duas mesas à sua esquerda, levante, vá até lá e faça a pergunta diretamente.


						

					


				

			


			Essas interações também devem ser utilizadas na resolução de problemas e na exposição de impedimentos para os trabalhos que estão por vir.


			Quanto mais as pessoas que trabalham juntas conversam e se olham nos olhos, mais confiam umas nas outras e desenvolvem e fortalecem o trabalho em equipe, além de se ajudarem mutuamente na resolução de conflitos e de problemas do dia a dia do desenvolvimento de produtos e softwares.
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							Não guarde uma dificuldade ou problema só para você, imaginando que poderá resolvê-lo sozinho e ganhar a glória de um feito ousado. Não vale o risco do fracasso e da solidão durante os trabalhos.


							Exponha suas dificuldades o mais breve possível e de preferência assim que surgirem. Peça ajuda ou trabalhe colaborativamente com o seu time para descobrir a causa do problema e resolvê-lo em definitivo. Esta é a maior prova de ousadia e resolução de problemas que você poderá ter como profissional.
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							Você sabia que o framework Scrum apresenta várias cerimônias com regras que facilitam as interações humanas e permitem que as pessoas que trabalham juntas aprendam a se comunicar, a trabalhar de forma colaborativa e cada vez mais entenderem e aplicarem o conceito de mais interações entre os indíviduos do que processos e ferramentas?


						

					


				

			


			Software funcionando


			Os quatro valores são de igual importância, mas provavelmente este é o que mais gera confusão até hoje, seja por interpretações manipuladas e radicais geradas por ausência de maturidade ou até mesmo por falta de conhecimento e correto entendimento do conceito por trás do valor.


			Um software funcionando e realizando exatamente o que o seu cliente esperava vale mais do que mil palavras, e isso sempre será uma verdade absoluta. Porém, não quer dizer que uma documentação a respeito desse software não seja necessária.


			Softwares são produtos complexos, com regras de negócio embutidas que apenas quem as conhece intimamente sabe exatamente o que ocorre quando se pressiona um botão intitulado “processar” ou “calcular”.


			Usuários finais nem sempre conhecem na totalidade o software que utilizam; podem até mesmo cair em uma tela cheia de mensagens estranhas, cujo significado desconhecem. Nesse momento, o usuário pode recorrer a uma documentação de negócios, ou em alguns casos a um manual de operação que também é uma documentação. Vejamos um exemplo na vida real.
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							Uma televisão nova: quando compramos uma televisão nova sabemos ligá-la, trocar os canais e muitas vezes instalá-la corretamente na rede elétrica, no cabeamento de TV e até na rede wi-fi. Isso ocorre porque somos usuários há bastante tempo, e tudo isso é praticamente óbvio para nós.


							Mas e quando olhamos para aquela nova entrada de áudio que nunca vimos, ou para aquele controle remoto cheio de funções novas e para tecnologias ainda recentes como Smart TV? O que fazemos? Ligamos para a fábrica ou pegamos o manual para ler?


							Muitas vezes o mesmo acontece quando tentamos usar algum recurso que não funciona corretamente: recorremos ao manual para conferir os passos e verificar se estamos apertando os botões corretos.


						

					


				

			


			As televisões atuais são controladas por softwares, e os controles remotos são como teclados de computador, as telas como monitores de vídeo – e assim como precisamos recorrer a manuais para eventuais situações, o mesmo acontece com os softwares de computadores convencionais.


			Ainda na analogia da televisão, o que importa para todos os usuários é que ela funcione 100% do tempo, e que as suas funções sejam as mais simples e intuitivas possíveis. Esse é o maior valor de uma televisão, seja ela o modelo ou a marca que for. Em contrapartida, a televisão pode dar algum problema ou gerar dúvidas durante a sua operação, devido ao próprio avanço da tecnologia ou de diferentes funcionalidades disponíveis, e nesse momento a documentação, conhecida também como manual de instruções, passa a ser o artefato mais importante do produto em questão.


			O que é preciso ser entendido aqui é: software funcionando é o que tem mais valor para o usuário final do produto, mas uma documentação mínima necessária também é importante e possui seu valor.


			Os desenvolvedores de software questionam sempre esta afirmação, alegando que são programadores e não documentadores, e que estão fazendo o software e não digitando sua forma de funcionamento. Parte desse problema é de conceito e de responsabilidade, parte é dos próprios desenvolvedores e a outra parte é de muitos clientes e usuários que não demonstram a importância das documentações no momento certo e da maneira certa.


			Quando compramos um produto, tal como uma televisão que possui um soft­ware embarcado, na caixa vem escrito: “conteúdo da embalagem: televisão XPTO, controle remoto XYZ, cabo alfa e manual de instalação e utilização”. Isso significa que a documentação é parte integrante do produto que está sendo entregue, e não um complemento desnecessário ou uma tarefa desonrosa.


			Uma documentação de um software, que pode conter regras de negócio e manual de utilização e operação, deve ser considerada parte integrante das entregas de um produto e especialmente como item que fará com que a entrega do produto final seja considerada completa.


			O fundamental, no Manifesto Ágil, é que a documentação de um software é importante sim e deve ser realizada, porém sempre considerando o que é importante para o produto e o que é minimamente necessário e imprescindível. Por isso o próprio valor utiliza a palavra “abrangente” ao descrever a documentação.


			Mais uma vez a agilidade demonstra e reforça a importância de não desperdiçar tempo e recursos. No momento em que a frase afirma que um software funcionando é mais importante do que uma documentação abrangente, isso significa de maneira resumida que uma documentação abrangente é desperdício e causa prejuízo aos projetos.
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							Encare as documentações do seu software como entregas a serem realizadas ao seu cliente e, assim, como um módulo do sistema a ser desenvolvido. Elas serão importantes para o cliente, sendo validadas e aceitas como parte integrante de um produto final.
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							Quando um desenvolvedor, um analista de sistemas ou um Product Owner não consegue escrever uma documentação de um software ou de parte dele, é porque algo está errado no entendimento e na compreensão do que precisa ser feito. Então pare, entenda corretamente e tenha segurança de que está escrevendo uma documentação correta e necessária, e que está coerente com o software sendo desenvolvido.


						

					


				

			


			Um problema que circunda a atmosfera das documentações, e que muitas vezes é a justificativa para não escrever documentos e muito menos mantê-los, são as constantes mudanças no software e a impossibilidade de manter documentos e mais documentos.


			A solução encontrada pelo próprio Manifesto Ágil é escrever apenas as documentações estritamente necessárias e jogar fora todas aquelas que são produzidas como “Ctrl+C” e “Ctrl+V” ou que apenas são realizadas porque uma etapa do processo determina, ou alguém em algum momento ordenou.


			Nesse momento, o primeiro e o segundo valores andam lado a lado. Se um processo determina que um documento sem valor e desnecessário seja construído, o processo precisa ser revisto e simplificado. Ao mesmo tempo, se um documento que não contribui para o próprio desenvolvimento do software que está sendo construído está sendo feito, deve ser removido das necessidades de entrega.


			A palavra entrega é fundamental, e qualquer documentação que seja feita para um software deve ser entregue a alguma parte interessada do projeto em algum momento, podendo ser um desenvolvedor, o usuário final, o gestor do projeto do cliente ou alguma outra pessoa que veja valor naquele documento. Se o documento tiver apenas como destino o arquivamento ou não possuir destinatário conhecido, não deve ser entregue.
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							Os documentos essenciais e que devem ser desenvolvidos sempre, para qualquer software, são as regras de negócio que serão utilizadas pelo software para realizar operações, cálculos, gravações, recuperações de informações e outras tarefas que influenciam no comportamento ou nas respostas dadas pelo software.


						

					


				

			


			Colaborando com o cliente


			Dentre os quatro valores, talvez este seja o mais fácil de entender e ao mesmo tempo o mais difícil de aplicar, justamente porque envolve o cliente, que é parte integrante de qualquer projeto de desenvolvimento de produtos, mas não está sob o controle da equipe de desenvolvimento.


			Mesmo dizendo que este talvez seja o valor de mais fácil entendimento, isso não significa que não gere dúvidas e interpretações diferentes a respeito de sua aplicação.


			Colaborar com o cliente não significa fazer tudo o que ele queira no decorrer do projeto, e muito menos acatar todos os seus pedidos e imaginações. Colaborar com o cliente significa, acima de tudo, trazê-lo o mais próximo possível do projeto, torná-lo parte do Time de Desenvolvimento, envolvê-lo nas questões de sucesso, de riscos e de fracassos o mais breve possível. 


			Um cliente envolvido colabora com o Time de Desenvolvimento, ao mesmo tempo em que permite que o time colabore com ele, transformando o ambiente do projeto em um espaço colaborativo, possibilitando as tomadas de decisões conjuntas e a transparência em relação aos acontecimentos do projeto.


			Negociar contratos é quando precisamos acionar as cláusulas contidas no contrato para que algo aconteça, tanto no âmbito operacional quanto no financeiro. Outra situação de negociação de contrato que tem alto impacto é quando surge a necessidade de acionar multas, processos e cláusulas punitivas para que uma entrega seja completada ou para que uma ação seja realizada.


			Para ambos os lados, negociar contratos com foco em cláusulas punitivas não é positivo, por isso o próprio Manifesto Ágil orienta para que o foco seja a colaboração e não a negociação de contratos.


			Quando há colaboração entre cliente e fornecedor há transparência. Quando há transparência, esta se reverte em mais colaboração, permitindo que o cliente faça parte do time de execução do projeto. Quando isso ocorre, o cliente ficará mais preocupado em fazer com que o projeto atinja seus objetivos e tenha sucesso do que em punir um fornecedor por alguma falha ou incompreensão durante as realizações.


			Aliados aos pontos descritos, geralmente os riscos de falhas e incompreensões nas realizações do projeto diminuem consideravelmente quando o cliente trabalha colaborativamente com o time do projeto, pois as distâncias entre os entendimentos, as falhas de comunicações e a falta de atendimento às expectativas são diminuídas consideravelmente com o cliente próximo à equipe e envolvido com os trabalhos do dia a dia do projeto.


			Frequentemente, quando um cliente não está envolvido de maneira adequada em um projeto, ele pede alterações ou insere requisitos que são tecnicamente impossíveis de ser construídos ou até mesmo são possíveis, mas causam um impacto enorme nas realizações do projeto.


			Outra situação clara de não envolvimento do cliente, e da não colaboração com o time de execução do projeto, são os recorrentes episódios de desconhecimento, cobranças indevidas, punições desnecessárias e problemas não entendidos causados por uma miopia por parte do cliente e de suas partes interessadas.


			A miopia em projetos significa o cliente não enxergar os problemas, as dificuldades, os gargalos e/ou a capacidade real do time do projeto em realizar as atividades necessárias para completar o produto do projeto. Isso se dá simplesmente porque o cliente não sabe o que está realmente ocorrendo com o seu projeto e/ou produto, e acredita que está tudo bem e que o time de execução é capaz de fazer absolutamente tudo o que ele quiser.
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							Um time que aceita absolutamente todos os pedidos do cliente, mesmo os mais insanos ou em desacordo com os requisitos iniciais do projeto, causa um efeito de cegueira permanente, pois o cliente se acostuma a não enxergar e a receber “sim” para todos os seus pedidos.


							Satisfazer as necessidades de um cliente e entregar um produto de valor não significa dizer “sim” para todos os pedidos do cliente, não significa agradá-lo acima de tudo e muito menos abaixar a cabeça, guardar uma opinião profissional e aceitar tudo o que o cliente diz como verdade absoluta.


						

					


				

			


			Quando um cliente contrata um fornecedor é justamente porque não tem capacidade, experiência ou conhecimento para realizar o serviço e/ou produto solicitado. Portanto, um bom fornecedor diz “não” no momento correto e passa confiança e segurança para o seu cliente. Dizer “sim” sempre não é sinal de atendimento preferencial ou especial; pode ser sinal de desconhecimento, inexperiência, imaturidade, falta de profissionalismo e responsabilidade.
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							Traga seu cliente para conhecer o que acontece no dia a dia do seu projeto e diga “não” nos momentos certos e da maneira certa. Isso fará com que o seu cliente confie mais no seu trabalho e tenha mais segurança nos produtos que recebe.
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							Envolva seu cliente: permitir que um cliente colabore com o seu projeto e com o seu Time de Desenvolvimento não significa deixá-lo opinar sobre tudo, atrapalhar ou definir tudo por conta própria.


							Envolver o cliente significa trazê-lo para acompanhar os trabalhos do time, conhecer como os processos e as realizações são executadas e entender como a equipe planeja, executa e reage a mudanças no projeto. É colocá-lo a par de como as coisas acontecem internamente no projeto e deixá-lo enxergando tudo à sua volta. 


						

					


				

			


			Respondendo a mudanças


			As equipes de projeto geralmente encaram as mudanças de duas maneiras distintas e antagônicas: 


			•	Aceitam tudo, respondendo totalmente às mudanças.


			•	Recusam tudo, mostrando-se inflexíveis às mudanças.


			Ambas as atitudes extremistas não são boas para os projetos, sejam estes de qualquer natureza, origem, metodologia ou prática de gerenciamento.


			O ágil não traz nenhuma inovação a respeito das mudanças nos projetos, apenas reforça o melhor dos entendimentos sobre o assunto, que é a moderação, o planejamento e a transparência.


			É comum uma interpretação deturpada desse valor, e muitos profissionais e estudantes do ágil afirmam que tudo deve mudar em todo momento quando se trabalha com ágil porque é assim que deve ser de acordo com o próprio Manifesto. Porém, essa interpretação não é correta, afinal o Manifesto diz apenas: “Responder a mudanças mais que seguir um plano”.


			As mudanças devem ser sempre bem aceitas e tratadas pelo projeto como oportunidades e não somente como ameaças. Uma mudança pode ser uma ameaça para um projeto, mas somente depois de analisada e pontuada, levando em consideração os seus impactos.


			Da mesma forma, toda mudança deve ser analisada e planejada antes de ser realizada, pois seus impactos podem ser irreversíveis ou muito difíceis de reverter. Então, mesmo no ágil, uma mudança deve ser tratada com cuidado e com planejamento prévio.


			Mais importante do que realizar a mudança identificada é analisá-la e expor seus objetivos, riscos e impactos aos principais envolvidos, inserindo-a em comum acordo no momento mais oportuno ou descartando-a se assim for melhor para o projeto.


			Este é o conceito por trás desse valor. Receber sempre as mudanças e analisá-las antes de impor cláusulas contratuais ou congelar planos aprovados anteriormente. 


			Todos os planos devem ser devidamente marcados e perseguidos ao longo do projeto, pois eles guiam o atingimento de metas e o cumprimento de expectativas, porém devem permanecer inalterados apenas enquanto condizem com a entrega de valor esperada pelo cliente e quando ainda fazem parte dos objetivos do projeto ou contribuem para o seu atingimento.


			Quando um plano deixa de representar os maiores valores de um projeto e/ou do produto esperado por seu cliente, este pode, e em alguns casos deve, ser alterado e não mantido de forma congelada em direção ao fracasso. Manter o rumo em direção ao fracasso só para seguir um plano aprovado anteriormente (mas que não tem mais sentido ou valor para o momento atual do projeto, produto ou estratégia do cliente) é um erro de fato.


			Atender a uma mudança e responder a ela no tempo correto, com a velocidade adequada e na direção certa é um benefício para qualquer projeto e pode ser o divisor de águas entre o sucesso e o fracasso de um projeto.
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							Empurrar todas as mudanças para a próxima iteração argumentando que este é um valor ágil e que nada pode mudar a iteração corrente pode gerar prejuízos enormes em um projeto, assim como aceitar e realizar todas as mudanças no momento em que elas aparecem, sem levar em conta os objetivos da iteração que está em andamento.


							A mudança deve ser recebida e tratada imediatamente após a sua identificação, porém tratá-la não significa realizá-la e implementá-la em seu projeto, mas, sim, ter a real noção do seu propósito e do seu impacto no projeto e decidir qual é o melhor momento para aplicá-la.


						

					


				

			


			Um ponto que deve ser observado atentamente quando se fala de mudanças é o alinhamento com o valor de colaboração com o cliente, além da máxima de que responder a mudanças não significa fazer tudo que o cliente quer e aceitar todas as alterações solicitadas.
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