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    Prefácio

    
        
        
            Desde 2001, quando o Manifesto Ágil foi publicado, até os dias de hoje, tenho acompanhado o crescimento da comunidade Agile no Brasil. Entre 2001 e 2007, o que chamo de "primeira onda", o Agile era um assunto limitado às catacumbas de um punhado de programadores XP, que viam no Kent Beck um modelo a ser seguido. Nessa gênese da agilidade, o fenômeno era local e bastante fechado.

Passado um tempo, em 2007, aconteceu o primeiro treinamento Certified Scrum Master aqui nas terras tupiniquins, com a presença de inúmeros líderes que até hoje influenciam o mercado. Eu estava lá e, após o treinamento, fizemos uma mesa redonda discutindo "como tomar o mercado das mãos dos tradicionalistas". 

Depois desse marco, o ágil saiu de um ritual tribal de alguns desenvolvedores renegados para o grande mercado, e partir daí, bancos, telecoms e diversas organizações de software e serviços de TI começaram a tentar rodar seus sprints e a se adequar ao "mindset ágil". 

Essa foi a "segunda onda" Agile no país: de um assunto de programadores na primeira onda, o Agile se transformou em um assunto de gestão, em que o Scrum era seu maior expoente.

Quando as conversas migraram de código para gestão, agilistas martelavam ad nauseum as diferenças entre um processo prescritivo (geralmente atacando métodos tradicionais como RUP, PMBOK e CMMi) para um processo empírico (como o XP ou Scrum). Isso foi até positivo, pois educou o mercado um pouco sobre complexidade. 

Porém, o efeito colateral é que a falta de profundidade nesses estudos levou muitos agilistas a prematuramente afirmar que "desenvolvimento de software é complexo", e por isso a imprevisibilidade inerente desse tipo de sistema impedia qualquer tipo de planejamento, medição e projeção futura, já que no "complexo tudo pode acontecer". 

Consequentemente, se desenvolveu no Agile uma alergia ou intolerância a números, estatística e qualquer tipo de avaliação quantitativa de seus ambientes. "Pessoas mais que processos", vociferavam.

Nem preciso dizer que tal narrativa sem planejamento, sem números, sem previsibilidade, sem hierarquia não colou para a maioria dos CIOs, executivos de TI, gerentes de projeto e líderes de equipes no país. 

Experimentar "o complexo", a inovação e ambientes sem restrições envolve risco e o perfil típico do gestor brasileiro é conservador, fruto de uma sociedade de baixa confiança (tente explicar o que é um cartório para um dinamarquês, americano ou suíço, e espere as risadas). 

O fato é que a agilidade precisa se reinventar aqui no Brasil para formar uma nova narrativa, e assim cumprir a missão de tomar o mercado. 

A segunda onda continua e implementações ágeis vão continuar a pipocar aqui e ali de norte a sul do país. Entretanto, a partir de 2012, algumas coisas mudaram. Sob influência do Alisson Vale e da comunidade Kanban, um pequeno movimento tem emergido no Brasil e no mundo. 

Esse grupo de pensadores tentam conciliar as complexidades dos ambientes de TI com métricas objetivas, visando principalmente melhoria contínua, garantia da qualidade, aumento da previsibilidade e também análise de risco. O ferramental desses pensadores se resume basicamente a entender seu ambiente de trabalho como um sistema passível de medição e alavancagem (Systems Thinking). 

Se essa é a terceira onda da agilidade no Brasil, só o tempo vai nos dizer. O que acreditamos é que deve existir um casamento entre soft skills e hard skills de gestão.

Fico muito feliz que este livro tenha sido escrito pelo Raphael Albino, um dos meus alunos de Kanban, pois nossas discussões sempre me renderam bons aprendizados. Creio que este texto serve como apoio a toda comunidade de desenvolvimento de software, não só de agilistas. 

Taiichi Ohno, o criador do Sistema Toyota de Produção, e talvez um dos maiores pensadores de gestão do mundo, dizia: "Não é possível ter melhoria sem padrões". 

Este livro vai ensiná-lo a entender esses padrões e principalmente lhe oferecerá um ferramental que vai ajudá-lo a entender melhor seus problemas começando na próxima segunda-feira.

É muito empolgante ver que muito dos assuntos deste livro estão em constante evolução e as novidades aparecem a cada semana. Temos muito ainda o que aprender sobre a matemática e a estatística de um fluxo de trabalho. Creio que este livro será a literatura base para quem quiser entrar nessa "terceira onda".



Rodrigo Yoshima


        
        

    



        
        
    
    


        
        

    Introdução

    
        
        
            Toda vez que penso em indicadores e métricas, recordo-me de uma frase de H. James Harrington que diz: “Metrificar é o primeiro passo para o controle e eventualmente para a melhoria. Se você não consegue medir algo, você não consegue entendê-lo. Se você não consegue capturá-lo, você não consegue controlá-lo. Se você não consegue controlá-lo, você não consegue melhorá-lo”.

Antes que você pense que estou fazendo qualquer apologia à cultura do comando e controle, gostaria de compartilhar que, para mim, controle é a capacidade que uma equipe tem de manusear e desenvolver ferramentas que promovam um ambiente de autogestão.

Desde que eu comecei a trabalhar com desenvolvimento de software, tenho lidado com dois pontos de vista quanto às métricas: 


	
No primeiro, as métricas são aplicadas como ferramentas que buscam simplificar a equipe em números, e a única razão para coletá-las visa exigir respostas das pessoas e criar conflitos perigosos. Exemplos deste tipo de métricas são número de testes unitários escritos por desenvolvedor, velocidade individual etc.



	
No segundo, as métricas são utilizadas com o intuito de promover ações de melhoria contínua e, a partir das respectivas visualizações, trazem visibilidade sobre a saúde do processo ao time. Além disso, sua análise promove um ambiente em que os cenários dos prazos de entrega são projetados a partir de uma base consciente (interpretação) e consistente (histórico real da equipe).





Dado que estamos em um meio onde queremos entregar melhores produtos de software para os clientes e usuários, incluir em nosso repertório formas de monitorar a eficiência do processo de construção de software se torna algo relevante. Mas, afinal, por que você deve aprender sobre métricas e visualizações do processo de desenvolvimento software?


	
Se você trabalha como Agile Coach ou desenvolvendo software em um ambiente ágil e tem interesse em discutir métricas que podem ajudar a analisar a saúde do seu processo de construção. Especialmente se você tem interesse em fugir de análises subjetivas.



	
Se você é um Gerente de Produtos, ou Product Owner, e precisa administrar as expectativas dos stakeholders interessados no produto que está em construção ou operação, e está em busca de formas para projetar cenários para as entregas que estão sendo construídas a partir de dados históricos e não de achismos.



	
Se você é um CTO ou CIO e busca propor aos times informações úteis para analisar o processo de desenvolvimento e atendimento de demandas, de forma concreta, quantitativa e analítica, buscando promover melhorias a partir de dados.



	
Se você acaba de entrar em um departamento no qual o produto é um software e não tem a mínima ideia de quais métricas, variáveis ou visualizações levantar para compreender esse admirável mundo novo.





O livro está estruturado de uma forma que você possa: compreender o universo que suporta um processo ágil (capítulo 1); analisar os desafios de quem busca gerenciar o trabalho em progresso (capítulo 2); visualizar e interpretar o tempo que as demandas têm levado no seu processo (capítulo 3); acompanhar a cadência de entrega (capítulo 4); avaliar a saúde do seu processo (capítulo 5); e, por fim, acompanhar e projetar cenários para a entrega de um escopo (capítulo 6). No último capítulo, compartilharei algumas dicas e considerações finais sobre a temática métricas de processo.

Espero que você encare esta obra como um guia de aprendizado e boas práticas que lhe traga uma maior visibilidade do seu trabalho e aumente a previsibilidade das suas entregas. Sinta-se à vontade para escolher o capítulo que quiser e fizer sentido para o seu dia a dia.

Boa leitura.


        
        

    



        
        
    
    


        
        

    Capítulo 1

Análise do processo de desenvolvimento de uma equipe

    
        
        
            1.1 Introdução

Você já parou para pensar quão conectado está o processo de desenvolvimento de software com os métodos científicos? Quando se pensa na produção de um artefato científico, seguimos os passos de:


	Observar o fenômeno.

	Formular uma hipótese para explicar o fenômeno.

	Usar a hipótese para fazer uma predição.

	Testar a predição através de experimentos ou novas observações, e modificar a hipótese com base nos resultados do teste.



Ao fazer um paralelo com o desenvolvimento de software, é possível pensar que o fenômeno nada mais é do que um problema de negócio que existe no mundo exterior. As hipóteses formuladas são a ideação das funcionalidades que estarão presentes no produto que resolverão o problema de negócio. As predições nada mais são do que as suposições quanto a utilidade do produto para os usuários finais e, a partir dos resultados obtidos quanto ao uso do produto e dos feedbacks das reais necessidades dos usuários, um novo direcionamento é criado para a evolução do software.

A partir do momento em que você enxerga o desenvolvimento de software como um método que tem por objetivo resolver um problema a partir de uma solução que prioriza as necessidades reais e com um processo de criação otimizado, você traz as bases da ciência para a forma como você cria software.

Neste capítulo, teremos a oportunidade de dar um passo para trás e olharmos para o problema que estamos buscando resolver com o software que será criado. Além disso, discutiremos a importância de criar e olhar para o processo de desenvolvimento de uma equipe antes de começar a medi-lo e visualizá-lo. Ao final, espero que você consiga ter respostas para perguntas como:


	Que problema de negócio estou resolvendo?

	Como priorizar as funcionalidades a partir de referências de negócio?

	Por que é importante gerenciar o fluxo de trabalho da equipe?

	Como gerenciar o fluxo de trabalho de forma mais eficiente?



1.2 O entendimento da solução a ser construída

Antes de discutirmos a relevância de analisar e gerenciar o fluxo de desenvolvimento de uma equipe, gostaria de destacar o quão importante é criarmos produtos de software que gerem resultados para os nossos clientes e usuários.

Uma das grandes dificuldades que as equipes têm ao construírem uma solução é a de compreenderem como ela se conecta com os objetivos de negócio de uma organização. Como reflexo de tal desalinhamento, temos situações nas quais são criadas soluções em que grande parte das funcionalidades são raramente ou nunca utilizadas. 

Ao olharmos para o mercado nacional de Tecnologia da Informação, que em 2015 movimentou 12,3 bilhões de dólares em software e 14,3 bilhões de dólares do mercado de serviços (ABES, 2016), devemos estar conscientes da importância de construirmos produtos que tragam resultados dado o tamanho do investimento que está sendo feito.

Para que você consiga avaliar onde o produto de software se encaixará no modelo de negócio da empresa que receberá a solução, recomendo que antes de começar a desenvolvê-lo, você e a sua equipe criem um Business Model Canvas (BMC).

O BMC tem como objetivo disponibilizar uma ferramenta capaz de permitir a qualquer pessoa criar ou modificar seu modelo de negócio, de maneira que essa pessoa utilize uma linguagem comum que possibilite a troca de experiência e ideias com outras pessoas envolvidas no mesmo processo. Ele funciona com um mapa ou guia para a implantação de uma estratégia organizacional, processos ou sistemas, pois um modelo de negócio tem como finalidade descrever a lógica de como uma organização cria, entrega e captura valor (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013). 

Os nove blocos da ferramenta são:


	
Clientes: define os diferentes grupos de pessoas ou organizações que a empresa em questão pretende atender ou atingir.

	
Proposições de valor: descreve o conjunto de produtos e serviços que criam valor para um segmento específico de clientes.

	
Canais: descreve como uma empresa atinge e se comunica com seu segmento de clientes para entregar a proposição de valor pretendida.

	
Relacionamento com clientes: descreve os tipos de relacionamentos que uma empresa estabelece com um segmento específico de clientes.

	
Fontes de receitas: representa o lucro que uma empresa gera a partir de cada segmento de clientes atendidos, identificando o valor real que cada cliente está disposto a pagar pelo bem ou serviço.

	
Recursos-chave: descreve os ativos mais importantes necessários para que o modelo de negócio funcione.

	
Atividades-chave: descreve as atividades mais importantes que a empresa deve executar para fazer o modelo de negócio funcionar.

	
Parcerias-chave: descreve a rede de relacionamento de fornecedores e parceiros necessários ao desempenho do modelo de negócio.

	
Estrutura de custos: descreve todos os custos envolvidos na operação do modelo de negócio.






[image: Representação do Business Model Canvas]Figura 1.1: Representação do Business Model Canvas



Segundo Osterwalder e Pigneur (2013), os blocos numerados de 1 a 5 posicionados no lado direito do Canvas representam o lado emocional e de valor para uma organização; enquanto que o lado esquerdo, englobando os blocos numerados de 6 a 9, representam a parte lógica e eficiente do processo.

A partir do BMC criado e atualizado, você poderá discutir com os stakeholders quais são os resultados que a empresa espera alcançar com o produto que será criado, como ele se conectará aos novos ou atuais clientes, como auxiliará na geração de receita, como será distribuído, qual tipo de valor entregará aos diferentes segmentos de clientes, quais recursos serão necessários para que ele ganhe vida e como ele se enquadrará na estrutura de custos da organização.

Ao aplicar tal tipo de técnica antes da construção do software, você entenderá o modelo de negócio da empresa e, principalmente, terá a oportunidade de alinhar os objetivos do produto com os objetivos de negócio da empresa junto aos stakeholders. Isso dará clareza para todos os interessados e envolvidos na criação da solução.


O que são stakeholders?

São indivíduos ou estruturas ativamente envolvidas com um projeto ou produto, ou cujos interesses podem ser afetados pelos resultados de determinada ação (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013). A palavra vem do inglês e possui uma estrutura em que stake significa interesse, participação, risco, enquanto holder representa aquele que possui.

Dentro do cenário de software, é comum categorizar clientes, usuários, equipe de desenvolvimento, gestores, diretores, áreas de negócio, como stakeholders.



A partir do BMC criado e atualizado, você poderá discutir com os stakeholders quais são os resultados que a empresa espera alcançar com o produto que será criado, como ele se conectará aos novos ou atuais clientes, como auxiliará na geração de receita, como será distribuído, qual tipo de valor entregará aos diferentes segmentos de clientes, quais recursos serão necessários para que ele ganhe vida e como ele se enquadrará na estrutura de custos da organização.
Outra discussão importante de se realizar antes de começar a construir um software diz respeito a definição dos critérios que servirão como norte para a priorização das funcionalidades que comporão a solução.

Neste sentido, é válido reforçar que entregar soluções técnicas complexas e sofisticadas não representa que você esteja melhorando ou atingindo resultados de negócio. Em outras palavras, você pode por vezes estar entregando produtos ou melhorias técnicas que não farão o negócio melhor.

Para que você priorize funcionalidades que trarão valor, lembre-se de criar métricas de negócio. Ao longo do livro, teremos a oportunidade de discutir métricas de processo e como elas se relacionam com as métricas de negócio. 


O que é uma boa métrica de negócio?

Uma boa métrica de negócio deve ser comparável. Uma taxa que diz que 10% das pessoas interessadas em seu produto se tornaram de fato clientes não lhe dirá muita coisa se você não tiver o que comparar com ela. Como estava a métrica na semana passada? No mês passado? No ano anterior? As conversões estão crescendo? Responder questões como estas permitirão que você possa fazer melhor uso da métrica.

Outra característica importante sobre métricas de negócio é que elas devem ser compreensíveis, isto é, elas não podem ser complicadas e todos devem compreender o que elas representam.

A métrica de negócio deve também ser uma relação ou uma taxa. Números absolutos não devem ser usados. A quantidade de usuários pode ser pouco útil, porém, a porcentagem de usuários ativos diários já poderá trazer tendências de crescimento. Razões e taxas são comparativas, o que ajuda a tomar melhores decisões.

Por fim, lembre-se: métricas de negócio boas mudam como você se comporta. Se a métrica muda e você não sabe a motivação ou o que fazer com ela, então você tem uma métrica ruim.



As métricas de negócio podem ser classificadas em quantitativas e qualitativas.


	
Qualitativas: geralmente são originadas de conversas com clientes atuais ou possíveis futuros clientes. Dificilmente é possível transformar tais métricas em números, porém, elas geram informações importantes sobre percepção, interesse e motivações.



	
Quantitativa: são os números. Elas não lhe darão respostas, mas vão ajudá-lo a fazer melhores perguntas.





No contexto de negócios, você perceberá que descobre coisas qualitativamente e prova-as quantitativamente. Uma pergunta que você deve estar se fazendo agora é: que tipo de métrica devo utilizar para garantir que a solução que será criada está melhorando meu modelo de negócio? 

A seguir, listarei algumas métricas que você poderá usar quando tiver o trabalho de analisar os resultados dos produtos de software que serão criados. Porém, sugiro leituras complementares como Lean Analytics e Product Management (uma boa dica de leitura é o livro Gestão de produtos de software: como aumentar as chances de sucesso do seu software, do Joaquim Torres, lançado pela Casa do Código).


	
Receita recorrente anual: total de receita recorrente gerada pelo produto (por exemplo, total de receita mensal gerada pela assinatura do produto).



	
Receita anual total: total de receita gerada pela organização, tanto via produto como via serviço. Geralmente os investidores avaliam as empresas a partir da sua capacidade de geração de receita recorrente, pois prestação de serviço é algo periódico e menos escalável do que a venda de um produto. 



	
Receita recorrente anual por cliente: total de receita recorrente gerada por cada cliente da carteira. Se o valor dessa métrica está subindo, isso representa que você está conseguindo gerar vendas casadas aos clientes, o que acaba sendo um indicador positivo de saúde do negócio.



	
Receita recorrente mensal: total de receita gerada pelos clientes que assinam o produto mês a mês.



	
Lucro bruto: é o valor que você obtém ao subtrair, da receita total, os custos variáveis do seu negócio. Como o próprio nome diz, os custos variáveis são gastos que mudam de acordo com o volume de vendas ou de produção. Quando elas aumentam, eles seguem a mesma tendência. Se caem, os custos acompanham a queda.



	
Custo de aquisição do cliente: deve ser o custo total de aquisição de clientes. Ao calcular o CAC como um custo "misturado" (incluindo os clientes adquiridos organicamente), em vez de isolar clientes adquiridos através de marketing "pago", você deixa de saber o quão bem suas campanhas pagas estão funcionando e se elas são lucrativas. É por isso que os investidores consideram que o CAC pago é mais importante do que o CAC misturado na avaliação da viabilidade de um negócio, pois ele informa se uma empresa pode escalar seu orçamento de aquisição de usuários de forma lucrativa.



	
Evasão: indica a média de cancelamentos de assinaturas dos clientes de uma empresa, assim como as perdas financeiras que elas representam, em determinado período. Pode ser calculado através de uma taxa do total de clientes cancelados dividido pelo número total de clientes ativos do último mês, ou pela receita recorrente mensal gerada pelos clientes cancelados dividido pelo total de receita recorrente mensal.



	
Número de usuários ativos: pode ser considerada uma métrica que não ajuda na tomada de decisão, dado que você pode ter muitos usuários ativos que não geram receita. Porém, tal métrica pode ser útil como forma de entender o engajamento da solução no mercado.





As métricas discutidas até aqui ajudarão você e a sua equipe na tomada de melhores decisões quando estiverem discutindo qual funcionalidade trará maior resultado para o negócio.

Nos próximos capítulos do livro, você terá a oportunidade de aprender outras técnicas de priorização e espero que, a partir do que vimos até aqui, você passe a: 


	Compreender as motivações por trás da solução que será criada; 

	Conectar o produto criado (software) com os resultados de negócio (como novos clientes, novos mercados); 

	Definir métricas de negócio que suportarão a priorização da solução que você estiver criando.



1.3 O fluxo de desenvolvimento de uma equipe

Se você trabalha em um ambiente que não conta com um processo para se construir software, é bem provável que você lide com desafios na qualidade do produto final, na organização e otimização dos recursos, e no planejamento do que será entregue. Costumo dizer que é melhor se ter um processo com suas limitações e que pode ser evoluído do que trabalhar em um local caótico.

Quando discutimos formas de criar ou evoluir produtos de software, comumente as categorizamos em dois tipos de abordagem: tradicional e ágil. Ao longo dos anos, a abordagem tradicional tem perdido sua popularidade, enquanto a adoção da abordagem ágil tem crescido, geralmente sustentada por frameworks e boas práticas como o XP (eXtreme Programming), Scrum, Kanban, Lean, FDD (Feature Driven Development), entre outras.


Quais as diferenças entre a abordagem ágil e a tradicional?

Basicamente, o modelo tradicional separa o desenvolvimento de software em uma sequência pré-definida de fases, incluindo planejamento, design, construção, validações, entrega e suporte. 




[image: Modelo tradicional de desenvolvimento]Figura 1.2: Modelo tradicional de desenvolvimento



Por outro lado, o desenvolvimento ágil de software segue uma linha de entregas cíclicas e incrementais, a partir de uma colaboração entre as pessoas envolvidas no processo de criação da solução.




[image: Modelo ágil de desenvolvimento]Figura 1.3: Modelo ágil de desenvolvimento



Enquanto no modelo tradicional existe uma separação entre as etapas necessárias para a construção de um software, no modelo ágil tal separação não existe, dado que há uma multidisciplinaridade das pessoas envolvidas na criação da solução.

O modelo tradicional de desenvolvimento de software tem como principal desvantagem a dificuldade de lidar com mudanças. Por exemplo, dado que uma funcionalidade foi mal definida na etapa de planejamento, o usuário só descobrirá o erro após uma série de outras funcionalidades ter sido criada. Em suma, o ciclo de feedback em uma abordagem tradicional é mais lento quando comparado com abordagens ágeis.

Quando estamos lidando com abordagens ágeis, geralmente temos o contexto de um prazo esperado, recursos e orçamento limitados. Entretanto, o escopo será ajustado a partir do valor que se espera entregar aos usuários. Já em uma abordagem tradicional, temos um escopo de entrega fixo, e o grande desafio será administrar o prazo de entrega e o orçamento que será necessário para produzir a solução.




[image: Diferença entre os modelos tradicional e ágil]Figura 1.4: Diferença entre os modelos tradicional e ágil



Uma das grandes diferenças entre as abordagens de desenvolvimento de software ágil e tradicional diz respeito a qualidade e testes. Ao passo que, no modelo tradicional, a fase de teste vem depois da fase de construção, na abordagem ágil, os testes são feitos concomitantemente com o desenvolvimento. Dessa maneira, a rapidez em que são feitas as trocas de informação acaba reduzindo o número de falhas no produto que está sendo criado. 

O modelo tradicional cria uma mentalidade de projeto e estabelece seu foco estritamente na entrega do software. Já o ágil introduz uma mentalidade de produto que se concentra em garantir que a solução criada satisfaça as necessidades dos clientes finais.

Uma dúvida que pode estar pairando sua cabeça neste momento é: mas afinal, será que o modelo tradicional não serve para nenhum caso? A resposta é: depende. Se você está lidando com situações nas quais há uma clareza nas funcionalidades que precisarão ser construídas e que não haverá qualquer tipo de mudança no que se espera com o produto final, utilizar um modelo tradicional pode ser mais eficiente. Agora, dada a natureza de incerteza que envolve o desenvolvimento de software e sabendo que a única certeza é que existirão mudanças, é aconselhável se pensar em seguir um processo ágil.



Ambas as abordagens têm suas fraquezas e forças. A chave para decidir qual é a certa dependerá do contexto em que você estiver inserido. Ocorrerão mudanças frequentes? Se sim, escolha uma abordagem ágil. Você sabe exatamente o que precisa ser feito? Então, siga uma abordagem mais tradicional. Independente da maneira, o que realmente importa é que você consiga construir software de qualidade e que gere valor aos seus usuários e clientes.

Todo o restante do livro será baseado na abordagem ágil de se construir software, e vale um reforço do uso da palavra ágil em vez de Ágil. Ao utilizar a palavra Ágil, há naturalmente uma associação com métodos ou frameworks como Kanban, Scrum etc. 

Você perceberá no dia a dia que o ferramental usado será um suporte para a criação da sua forma de construir software, e que o grande desafio está em trazer agilidade (em minúsculo) para a cultura da sua empresa e para todos que estão envolvidos no processo de forma direta ou indireta.

Quando falamos sobre formas de gerenciar o fluxo de uma equipe de desenvolvimento de software que está buscando uma abordagem ágil de desenvolvimento, grandes são as chances de nos depararmos com o Scrum e o Kanban.

Kanban

Kanban é uma abordagem enxuta para o desenvolvimento de software ágil. Na realidade, o Kanban possui uma série de significados. Literalmente, é uma palavra japonesa que significa "cartão visual". Na Toyota, Kanban é o termo usado para o sistema de sinalização visual e física que liga todo o processo produtivo de produção enxuta.

Em 2010, David Anderson criou o que ele chamou de "sistema Kanban para desenvolvimento de software", que combina o pensamento lean e a teoria das restrições. Assim, enquanto Kanban no desenvolvimento de software é relativamente novo, no processo produtivo o termo já é utilizado há mais de meio século.

Segundo Anderson (2011), o sistema Kanban trabalha com três premissas que são:


	
Comece com o que você já faz hoje: mapeie o seu fluxo de trabalho atual, crie formas de ter visibilidade sobre o que está sendo trabalhado e busque evoluir o processo.



	
Busque mudanças incrementais: melhore sempre e sem ser radical. Grandes mudanças ocasionam desafios de comunicação, dificuldades no aspecto técnico e, geralmente, afetam a capacidade produtiva de uma equipe.



	
Respeite o processo atual, seus papéis, responsabilidades e cargos: não mude drasticamente a forma como sua organização está estruturada. Faça melhorias evolutivas e não seja disruptivo.





Além disso, o sistema Kanban está sustentado em seis propriedades:


	
Visualize o fluxo de trabalho: divida o trabalho em partes, escreva cada demanda em um cartão e tenha visão de todo o trabalho que está em andamento. Além disso, nomeie colunas para ilustrar onde cada demanda está no fluxo de trabalho.



	
Limite o trabalho em progresso: atribua limites explícitos para a quantidade de itens que podem estar em andamento em cada etapa do fluxo de trabalho.



	
Meça e gerencie o fluxo de trabalho: tenha visibilidade de quanto tempo as demandas que passam pelo processo têm levado para serem concluídas e remova os impedimentos que por ventura estejam bloqueando o fluxo de trabalho.



	
Torne as políticas explícitas: defina, divulgue e socialize o processo, assim todos terão uma clareza de como ele funciona e de como o trabalho realmente é feito. Exemplos de políticas são os critérios para as transições entre as etapas do fluxo de trabalho e o limite de trabalho em progresso.



	
Desenvolva loops de feedback: reduza o tempo do ciclo de feedback, pois quanto mais tardia a entrega, mais demorada será a geração de valor daquilo que foi trabalhado.



	
Melhore de forma colaborativa: exerça a filosofia de melhoria contínua baseada no kaizen, promovendo pequenas alterações no processo que causem menor resistência à mudança.





A seguir, listo alguns benefícios que você pode ter caso opte por utilizar o Kanban na sua equipe:


	
Os gargalos do processo ficarão visíveis em tempo real, o que levará as pessoas a colaborarem para otimizar toda a cadeia de valor em vez de olhar apenas para a sua parte.



	
Provê um caminho mais ameno quando a organização está em um processo de transição de uma abordagem tradicional para uma abordagem de desenvolvimento de software ágil.



	
Fornece uma maneira de criar software de forma ágil, sem necessariamente ter de lidar com iterações de tempo fixo, como por exemplo, as sprints do Scrum. 



	
Útil para situações nas quais há uma alta taxa de incerteza e alta variabilidade sobre o trabalho que precisará ser executado.



	
Tende a se espalhar naturalmente por toda a organização e para outros departamentos, como por exemplo, recursos humanos, operações e vendas, aumentando assim a visibilidade de tudo o que está acontecendo.





Tenha muito cuidado caso você escute alguém dizendo: "No Kanban não se usa iteração"; "No Kanban não se estima"; "O Kanban é melhor do que qualquer outro framework ágil"; "O Kanban substitui qualquer outro framework ágil". Todas as afirmações anteriores são mitos. 

Trabalhar com iterações no Kanban é algo opcional, faça tal controle de tempo caso o seu contexto exija. O mesmo se aplica para as estimativas. Dado que a sua equipe passou a medir, utilize os dados do passado como referência para desenhar cenários futuros. Por fim, o Kanban é apenas uma ferramenta para a gestão do fluxo de trabalho e, por isso, dificilmente ela substituirá qualquer outro tipo de ferramental que alicerce a forma como é construído software na organização.

Scrum

Já o Scrum é um framework para gestão ágil, originalmente aplicado em projetos de desenvolvimento de software, criado em 1996 por Ken Schwaber e Jeff Sutherland. Com ele, o produto que está sendo desenvolvido progride a partir de uma série de iterações chamadas sprints, que podem ser organizadas semanalmente, quinzenalmente ou mensalmente.

O Scrum utiliza um esqueleto iterativo e incremental que é sustentado por três papéis principais (SCHWABER, 2004): 


	
Product Owner (Dono do Produto): representa os interesses do cliente e, em alguns casos, é o próprio cliente.



	
Scrum Master (Mestre Scrum): responsável pela execução de todas as regras do Scrum.



	
Team (Time): responsável por desenvolver o software.





Segundo Schwaber (2004), o Scrum não é um processo previsível, ele não define o que fazer em todas as circunstâncias. Ele é utilizado em contextos que mudam frequentemente, possuem requisitos altamente mutáveis, e é recomendado para outras áreas que não o desenvolvimento de software e principalmente para projetos de pesquisa e inovação.

O desenvolvimento de um projeto Scrum tem início quando uma visão do projeto que deverá ser desenvolvido é criada. Essa visão deve conter uma lista das características que o cliente espera que o projeto atenda ao seu final, tendo como referência o seu problema atual.

Posteriormente, o Product Backlog é criado contendo a lista de todos os requisitos que foram identificados. Os requisitos devem ser priorizados e divididos em entregáveis (releases).

Schwaber (2004) explica que cada sprint se inicia com uma reunião de planejamento chamada Sprint Planning Meeting, na qual o Product Owner e o Team decidem em conjunto o que deverá ser desenvolvido naquela sprint gerando assim o Sprint Product Backlog.

Ao longo da sprint, reuniões são feitas diariamente para se acompanhar o progresso do trabalho (daily meeting) e outras reuniões podem ser agendadas se necessário. Ao final da sprint, uma reunião de revisão (Sprint Review Meeting) é realizada para que seja apresentado o resultado alcançado. Neste instante, são validadas as funcionalidades e adaptações são realizadas caso sejam necessárias.

Após a revisão do trabalho, a equipe realiza a última cerimônia do fluxo Scrum, chamada Sprint Retrospective Meeting, que tem como objetivo avaliar o processo de trabalho, analisando os acontecimentos da sprint e planejando melhorias que serão adotadas para garantir uma melhor fluidez do trabalho da equipe.




[image: Fluxo Scrum]Figura 1.5: Fluxo Scrum



Um produto com valor agregado deve ser entregue ao cliente e esse processo se repete até que se tenha uma versão minimamente utilizável do software.

Toda equipe que adota o Scrum deve estar sustentada por três pilares. O primeiro deles é a transparência, que tem como objetivo dar clareza e visibilidade sobre o trabalho que está sendo desenvolvido para todas as partes envolvidas. 

O segundo pilar é a inspeção, que visa reforçar a ideia de que todo trabalho deve ser inspecionado com a frequência necessária para que haja a garantia da qualidade no produto final. O terceiro e último pilar é a adaptação, que visa instigar a filosofia de melhoria contínua em todo o trabalho que é conduzido pela equipe com o objetivo de se atingir melhores resultados.

O Scrum é uma ótima forma de estruturar uma equipe que tem como desafio gerar entregas constantes, a partir de um conjunto de requisitos. Caso você esteja pensando em adotar o Scrum ou alguma das cerimônias compartilhadas, saiba que você poderá coletar benefícios como:


	
Criar uma organização estruturada em equipes pequenas, multifuncionais e auto-organizadas.



	
Ter clareza do trabalho necessário a partir de uma lista de entregas pequenas, concretas e priorizadas.



	
Dividir o ciclo de trabalho da equipe em períodos de tempo fixo, garantido uma maior frequência de entrega dentro de um espaço de tempo, o que pode trazer como resultado uma previsibilidade na cadência de entrega.



	
Otimizar o planejamento do produto que está sendo construído a partir da colaboração com os usuários e clientes, baseado no aprendizado obtido nas entregas passadas.



	
Promover melhorias no processo a partir das retrospectivas realizadas ao final de cada sprint.





Tenha muito cuidado para não cair na tentação de achar que existe framework ou modelo de gestão perfeito, e que você será ágil da noite para o dia. Você perceberá que o caminho para se trazer um processo ágil de construção de software é árduo, exige abertura, maturidade e gerará mudanças em todas as áreas de uma organização.

1.4 Práticas de engenharia de software

Gostaria de reforçar e citar algumas práticas de engenharia de software que devem suportar o seu processo. O motivo? Não quero que você caia na falácia de que, para ser ágil, basta adotar Scrum ou Kanban, e para que você não lide depois de um tempo com um cenário em que o progresso é lento em decorrência do excesso de débitos técnicos e da baixa qualidade interna do seu software.

Várias das práticas que compartilharei a seguir são baseadas no Extreme programming (XP) que é uma disciplina de desenvolvimento de software fundamentada em valores como simplicidade, comunicação, feedback, coragem e respeito. 

Além disso, o XP possui princípios como: 


	Equipe unida;

	Planejamento contínuo;

	Entregas curtas;

	Testes a partir da visão do cliente;

	Propriedade coletiva do código;

	Padronização de código;

	Ritmo de entrega sustentável;

	Metáforas para compartilhar conceitos gerais sobre o software criado;

	Integração contínua;

	Desenvolvimento orientado a testes;

	Melhoria da qualidade do código existente;

	Simplicidade no software escrito e programação em par.



Programação em par

A primeira prática que recomendo é a programação em par. A técnica tem por objetivo colocar duas pessoas trabalhando com o desenvolvimento em uma mesma base de trabalho, sendo que há um piloto, responsável pela escrita do código, e o observador, que revisará o que está sendo desenvolvido. A ideia é que a dupla mude frequentemente de papel.

A programação em par é uma boa prática, pois ela melhora a qualidade do código a partir da troca de experiência, conhecimento e de informações entre as pessoas. Além disso, a técnica ajuda a aumentar o foco de desenvolvimento da equipe.

Cockburn et al. (2001) mostraram a partir de um estudo de campo que a programação em par traz os seguintes benefícios:


	Muitos erros são identificados ao longo do desenvolvimento em vez de etapas futuras (por exemplo, estágio de teste);

	A identificação de erro é estatisticamente menor;

	O código é menor e tem um design melhor;

	A equipe resolve problemas rapidamente;

	A equipe aprende significativamente mais sobre o problema e sobre as práticas de construção de software;

	Projetos de software acabam com várias pessoas conhecendo mais cada peça da solução que foi desenvolvida;

	A equipe aprende a trabalhar junto e a falar mais frequentemente, dando melhor dinâmica e fluidez nas informações. 



Surpreendentemente pessoas que são contra a programação em par nunca tentaram utilizá-la e rapidamente aprendem a gostar dela quando tentam.

Vale ressaltar que desenvolver em par a todo momento é algo exaustivo, portanto, fomente pausas ao longo do dia. Outro ponto importante diz respeito ao revezamento entre as duplas com certa frequência, para que os ganhos do uso da técnica se perpetuem por toda a equipe.

TDD (Test-Driven Development)

A segunda prática que recomendo é o TDD (Test-Driven Development), que nada mais é do que uma técnica na qual você deve primeiro escrever um teste falho antes de escrever o código funcional. Ao escrever os testes antes, você garante que boa parte do seu sistema seja coberto por um teste que garanta o seu funcionamento.

Cabe citar que aplicar o TDD é difícil e leva um tempo para que a equipe passe a adotá-lo. A melhor maneira de aprender a aplicar a técnica é a partir da prática, por isso, faça com que pessoas que já a aplicam colaborem com os novatos, assim, você potencializará a apropriação da prática.

O TDD traz benefícios como maior clareza do código que já foi produzido (gerando um ativo de conhecimento) e qualidade externa do produto (os testes automatizados darão segurança de que uma nova funcionalidade incluída no sistema não impactará as funcionalidades já existentes).

Design incremental

Uma terceira prática que gostaria de recomendar é o design incremental da base de código. Isso significa dizer que a forma como o código está estruturado deve ser simples desde a sua concepção, e deve ser melhorado continuamente.

Se você estiver criando um software complexo, pensar no design é importante a fim de garantir uma melhor comunicação da estrutura da aplicação para quem for trabalhar em seu desenvolvimento, e para garantir a robustez e qualidade futura. Porém, você perceberá que buscar prever todos os detalhes do design de forma antecipada não funcionará, dado que detalhes sobre o problema que está sendo resolvido são incertos por natureza. 

Algumas decisões de estrutura do software poderão ser tomadas após a disponibilização de uma primeira versão do produto para os clientes e usuários.

Estimule que a equipe na qual você atua tenha tempo para reescrever e melhorar códigos antigos, com o objetivo de aumentar a vida útil da aplicação a partir de um design claro e simples.

Colaboração no código

Outra prática importante de se trazer para as equipes é a colaboração no código. Técnicas como revisão compartilhada do código produzido auxiliam a equipe no desenvolvimento do senso de responsabilidade coletiva sobre o que está sendo criado.

Promova um ambiente no qual a equipe possa ter tempo para analisar e dar feedback sobre o código que está sendo produzido, pois isso aumentará a base de conhecimento de todos os envolvidos.

Processo de publicação automatizado

Para que você e a sua equipe possam entregar código de forma consistente, é importante que haja um processo de publicação (deploy) automatizado a fim de que se evite, a cada nova tentativa de entrega da sua aplicação, a produção de novos erros. O grande segredo para que isso aconteça é estruturar o ambiente de forma que ele seja replicável entre os contextos de desenvolvimento, homologação e produção.

Padronização do código

Uma última sugestão de prática diz respeito a padronização do código que é construído. Pode parecer algo burocrático, porém técnicas como documentação de código, definição de estilos e padrões de design auxiliarão a equipe a não desenvolver aplicações inconsistentes e difíceis de serem lidas, entendidas e mantidas.

Considerações finais

As práticas citadas anteriormente podem ser aprimoradas e até mesmo evoluídas. Trazer à tona a discussão sobre a importância de se pensar na engenharia de software como forma de sustentar um processo tem como objetivo garantir que você não pense que entregar software de forma ágil diz respeito apenas a seguir o framework X ou Y. 

Antes de propor qualquer tipo de mudança na sua organização, recomendo que você prepare o ambiente com um bom aparato de práticas e técnicas de desenvolvimento. Assim, o seu processo estará dentro de um terreno fértil para entregar software de qualidade.

Caso você esteja em uma situação em que já existe um legado de software e está em busca de incorporar as práticas de engenharia e um processo ágil, comece pelo simples. Avalie que tipo de equipe ou aplicação está mais preparada para desbravar o novo mundo, comece a mudança e não desanime na primeira dificuldade que encontrar.

O desafio é grande, porém os benefícios são inúmeros, como por exemplo: qualidade do produto; cadência (frequência) de entrega; foco no que traz maior valor ao usuário; engajamento entre os stakeholders; transparência e visibilidade do status do que está sendo construído; redução dos riscos inerentes a natureza do desenvolvimento de software; controle do custo (dado que o orçamento e prazo são fixos, mas o escopo flexível); antecipação na geração de receita no caso de produtos.




[image: Relação entre boas práticas de engenharia e o processo de desenvolvimento]Figura 1.6: Relação entre boas práticas de engenharia e o processo de desenvolvimento



Agora que tivemos a oportunidade de discutir formas de estruturar um processo e práticas de engenharia que garantirão o alicerce para que você e sua equipe possam entregar melhores soluções de forma ágil, gostaria de passar algumas recomendações para que você construa o seu processo.

1.5 Crie seu processo de desenvolvimento de forma madura
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