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    Prefácio

    
        
        
            Este livro do Rafael Sabbagh é um marco para a Agilidade brasileira. Foi o primeiro livro de Scrum escrito em português, com dezenas de milhares de exemplares vendidos. Ao mesmo tempo que é excelente ver as atualizações desta terceira edição, é interessante perceber como o que foi dito na primeira edição há dez anos ainda faz sentido até hoje.

Neste livro você vai aprender muito mais do que um processo, mas uma cultura. Claro que o livro também está recheado de técnicas e em especial analogias, algo que o Rafael sabe fazer muito bem. Um destaque para a analogia do horizonte e o planejamento contínuo, em que afirmamos que o nível de detalhamento de um plano tem que ser inversamente proporcional à distância no tempo.

Fiquei muito empolgado em receber o convite do Rafael para escrever este prefácio. Tenho orgulho de ter sido o primeiro a falar sobre Scrum ao Rafael e desde então temos uma história lado a lado na Agilidade de mais de uma década. Começamos com palestras, participação em congressos, a criação de um treinamento que perdura até hoje - o CSPO (Certified Scrum Product Owner) - até fundarmos a K21 com Marcos Garrido e Carlos Felippe Cardoso (o CFC). Ao longo desses anos, todas essas iniciativas, juntamente com o livro, ajudaram a influenciar e a definir o mercado brasileiro de Agilidade. 

Há quinze anos trabalhando com Agilidade, posso afirmar que a evolução alcançada na área vai além das técnicas, práticas, métodos e alcance (como novas áreas nas organizações). Uma grande evolução está na forma como quebramos resistências ao assunto. No início, alguns times queriam trabalhar com Agilidade, mas seus gestores diretos eram contra pela não conformidade com o status quo. Com o tempo, e em especial com os resultados, esses gestores começaram a valorizar e incentivar outros times a fazerem o mesmo. A resistência então passou a ser de outras áreas da empresa. Essa barreira foi vencida quando começamos a ter exemplos em setores como financeiro, RH ou negócios, além de indústrias de todos os tipos: cosméticos, telecom, vestuário, farmacêuticas etc. Então a nova resistência estava no C-level, mas até mesmo o convencimento desses está se tornando mais natural. Claro que para cada uma dessas etapas, a forma de convencer mudou e se adaptou, como tudo na Agilidade.

Ao mesmo tempo em que ficamos muito felizes com o pensamento ágil se espalhando pelas empresas, transformando negócios e pessoas, ficamos também apreensivos com os mal-entendidos. Às vezes há uma interpretação errônea sobre o que é Agilidade: “é apenas um processo”, “é só uma mudança de nomes”, “só funciona em empresa pequena”, “aquele negócio em que não se planeja nada”. Além de um pensamento de que é algo que apenas se “instala”, sem considerar que na verdade Agilidade é uma cultura. É uma cultura de experimentação, uma cultura de ser user-centric, foco em valor e melhoria contínua. Existem até métodos que se dizem ágeis no nome, mas que criam processos gigantescos de várias etapas e entrega de valor em apenas a cada tantos meses.

Podemos dizer, no entanto, que o Brasil é um grande exemplo de Agilidade. Nos últimos anos, com a experiência da K21 internacional (EUA, México e Europa), várias vezes testemunhamos a admiração das pessoas com os cases que trazíamos do Brasil. Talvez em parte pela cultura de adaptação ser natural ao brasileiro, ou pela nossa vontade de fazer diferença no que trabalhamos. Mas também pela didática de pessoas como o Rafael que foram capazes de formar milhares de pessoas, que se tornaram “agilistas”.

— Rodrigo de Toledo, PhD. (Certified Scrum Trainer e Accredited Kanban Trainer)


        
        

    



        
        
    
    


        
        

    Prefácio da segunda edição

    
        
        
            Imagine. Você contando aos seus netos que participou da grande transformação do início do século. Transformação na forma como as pessoas trabalham. Uma mudança de paradigma. Que começou com empresas de TI e, aos poucos, expandiu-se para todas as áreas da sociedade.

É como se o seu bisavô tivesse trabalhado com Taylor e lhe contasse como se sentiu com as primeiras mudanças daquela transformação do início do século passado.


Foi o Taylor aparecer e a empresa logo implementou as mudanças. O trabalho ficou mais específico, com alocação e especialização de tarefas para cada cargo. Criaram metas para a produtividade e um sistema de recompensas para o cumprimento delas. Ah, a empresa também instalou a tal esteirinha (assembly line, em inglês), meu bisneto. — Conversa imaginária com seu bisavô que trabalhou com Taylor em 1916.



Pois bem. É isso que está acontecendo. Uma profunda transformação na essência de como trabalhamos. Uma transformação dos canais digitais, permitindo novos tipos de inovação e criatividade em vários domínios.

Uma transformação que afeta tanto os pequenos empreendimentos quanto os grandes segmentos da sociedade, tais como governo, transporte, comunicação de massa, arte e a ciência. Esta transformação não só mudará sociedades e economias inteiras, mas mexerá com a própria essência da natureza humana, do nosso comportamento e convívio em sociedade. 

E você ali, na crista da onda, no lugar certo, na hora certa. Um protagonista deste admirável novo mundo buscando um modelo de transformação baseada em princípios e valores fortes que impulsione uma cultura de melhoria contínua. Tentando saber qual a parte do futuro que pode ser introduzida no presente.

Você já escolheu tomar a pílula vermelha (do filme Matrix). Não tem mais volta. Agora é fazer o upload do conhecimento, praticar e comemorar as conquistas. 

Neste excelente livro, Rafael Sabbagh, um dos precursores do Scrum no Brasil, compartilha a teoria e a prática desse framework simples, efetivo e poderoso; um conhecimento essencial para a sua jornada.

Boa leitura.

— Paulo Caroli (cofundador do Agile Brazil e autor do livro Lean Inception)


        
        

    



        
        
    
    


        
        

    Prefácio da primeira edição

    
        
        
            Vivemos em um período de extrema riqueza na quantidade e qualidade de adoções de Agilidade em diferentes organizações. Hoje, é possível ver os assuntos ligados à Agilidade sendo discutidos nos mais diferentes níveis dentro dela. E um dos grandes catalisadores desse movimento de adoção é o Scrum. O Scrum fez com que Agilistas de todo o mundo ganhassem ferramentas para empatizar com os problemas gerenciais e econômicos das organizações.

Se fizermos uma busca rápida pela internet, encontraremos vários artigos, apresentações e vídeos falando sobre Scrum. Na prática, entender a mecânica básica do seu fluxo de trabalho é algo fácil e sem grandes desafios pela sua extrema simplicidade. Mas, segundo o próprio Rafael Sabbagh:


A adoção mundial de Scrum não significa que todos os problemas estão resolvidos. Longe disso, Scrum é apenas uma ferramenta que pode trazer diversos benefícios em comparação a outras formas de se conduzir projetos, mas somente se bem utilizada.



Essa frase resume muito bem o grande desafio em questão. "Ser bem utilizado" é um estado paradoxal em se tratando do Scrum. Por ser um framework iterativo e incremental para se desenvolver produtos, ele também estimula que o próprio aprendizado acerca dos seus detalhes seja construído de forma iterativa e incremental. Isso significa que não é necessário ter uma ampla compreensão do Scrum para começar a usá-lo. Logo, por definição, "usar bem" o Scrum é um estado que pode demorar um considerável tempo para ser alcançado.  

A dinâmica de framework, as peculiaridades dos papéis e suas respectivas interações são uma parte difícil do Scrum. Existe uma grande variedade de possibilidades no uso de seus papéis, cerimônias, artefatos e regras. Na prática, compreender esses detalhes do framework é fundamental para permitir uma extensibilidade saudável, de forma que possa ser adotado em qualquer tipo de ambiente organizacional.  

Tipicamente, o maior desafio se dá exatamente em função de sua extensibilidade. Na verdade, muito mais difícil do que usar bem o Scrum é estender seus papéis, cerimônias, artefatos e regras de forma a gerar uma congruência do contexto organizacional com os pilares do Scrum e com os valores do Manifesto Ágil. 

É comum, por exemplo, que, movidos por um desejo de gerar menos conflitos no processo de adoção, sejamos compelidos a retirar algum dos elementos básicos do framework. Outro comportamento comum é usarmos de maneira desenfreada a extensibilidade para fazer o Scrum conviver de forma harmônica com todos os outros papéis, cerimônias, artefatos e regras já existentes na organização. Em ambos os casos, os resultados gerados são muito efêmeros e não promovem um uso sustentável do Scrum.

Adotar Scrum traz uma série de ganhos relacionados, mas também traz uma gama de perdas inerentes. "Perdas", nesse caso, possui o sentido de "coisas de que precisamos abrir mão" para usá-lo. Como um framework ágil, ele promove invariavelmente uma reflexão organizacional acerca de "o que" e "por que" melhorar. Logo, é comum que, com seu uso, seja necessário abrir mão de algum papel, de alguma cerimônia, de algum artefato ou de alguma regra existente na organização.

Na realidade, ao contrário do que muitas organizações buscam, o Scrum é um meio, e não o fim. Isso significa que ele sempre estará em uma contínua mutação, pois deve ser usado para ajudar a organização a chegar a uma forma melhor no que tange ao mindset e aos processos de gestão de projetos e de produtos. 

Logo, o propósito do Scrum não é se perpetuar em uma organização. Muito pelo contrário, almeja-se que um dia a organização não mais precise dele.

Uma forma típica de compreender plenamente essa dinâmica é ter muitas horas de experimentação real do Scrum em algum ambiente organizacional complexo. Na verdade, somente com essa carga de experiência na adoção será possível que muitos de seus detalhes sejam revelados e compreendidos. 

Dadas todas essas peculiaridades da adoção de Scrum, é possível afirmar que Rafael Sabbagh conseguiu um feito singular: com este livro, Rafael conseguiu sintetizar de maneira didática todos os principais detalhes do uso de Scrum. Acredito piamente que este livro poderá encurtar o caminho para uma compreensão plena da sua essência e de como adotá-lo de maneira efetiva dentro uma organização.

Tive a honra de revisar este livro. Na verdade, há alguns anos, tive a honra maior de trabalhar junto do Rafael em um complexo processo de adoção de Scrum para uma grande empresa de telecomunicações aqui do Brasil. Lá tive a felicidade de conhecer e ser inspirado pela forma analítica e questionadora do pensamento do Rafael. 

Na época, um dos objetivos desse trabalho foi produzir materiais sobre como usar Scrum para aquela organização. Apesar da aspiração que Rafael já tinha para escrever um livro, gosto de pensar que foi ali que ele começou a se concretizar.

Uma marca inconfundível do Rafael é destilar o conhecimento como se fosse uma cebola. Nessa abordagem, cada camada representa um aprofundamento do conhecimento que fora iniciado na camada anterior. Este livro tem essa abordagem da cebola. Dessa forma, tenho plena certeza de que, muito mais do que de um simples livro, você está munido de uma poderosa ferramenta de trabalho. Portanto, aproveite cada linha deste livro para que ele lhe ajude a transformar o seu dia a dia de trabalho em direção a um estado Ágil de gerenciar e desenvolver produtos.

— Manoel Pimentel Medeiros (autor do livro The Agile Coaching DNA)


        
        

    



        
        
    
    


        
        

    Como este livro está organizado

    
        
        
            Este trabalho está dividido em sete partes: Introdução ao Scrum, Time de Scrum, Artefatos e compromissos do Scrum, Eventos do Scrum, Técnicas Complementares e Final.

Na Parte I — Introdução ao Scrum, começo com as principais razões para escolher e utilizar Scrum. Em seguida, ofereço uma definição formal e sigo explicando o que Scrum é em detalhes, indicando também onde melhor o framework pode ser aplicado. No capítulo Como é o Scrum?, o leitor pode fazer um passeio pelo trabalho com Scrum e com diversos elementos associados, muitos deles adicionais ao framework. A Parte I se encerra com uma explicação das origens do Scrum e quais são as suas principais influências.

A Parte II — Time de Scrum trata em detalhes do que é, o que faz e como é cada uma das responsabilidades do Time de Scrum, ou seja, Desenvolvedor, Product Owner e Scrum Master. Mostro também nessa parte ideias e práticas associadas a essas responsabilidades, como resolução de impedimentos, motivação e facilitação, entre outras.

Na Parte III — Artefatos e compromissos do Scrum, explico o que são e como utilizar os artefatos Product Backlog, Sprint Backlog, e Incremento, além de seus respectivos compromissos, o Objetivo do Produto, o Objetivo do Sprint e a Definição de Pronto. Acrescento também a Definição de Preparado, que não é parte oficial do Scrum.

A Parte IV — Eventos do Scrum descreve as reuniões de Sprint Planning, de Daily Scrum, de Sprint Review e de Sprint Retrospective, indicando em detalhes boas práticas para sua execução e problemas comuns enfrentados por seus participantes. Adiciono também o planejamento de entregas, o Refinamento do Product Backlog e atividades de inicialização. O Sprint também é abordado na Parte IV, além dos fatores determinantes para a escolha de sua duração, motivos para seu cancelamento e a sua relação com a Definição de Pronto.

Na Parte V — Técnicas complementares, ofereço alguns conceitos adicionais que podem ser muito úteis na execução do trabalho, como: Contratos Ágeis, User Stories, Estimativas Ágeis com Story Points (que também incluem Planning Poker e Velocidade) e os Gráficos de Acompanhamento do Trabalho (Release Burndown, Release Burnup e Sprint Burndown).

Na Parte VI — Final, o leitor tem acesso a um glossário dos termos relacionados ao Scrum e à bibliografia utilizada neste livro.

Para mais discussões, material e complementos ao conteúdo deste livro, acesse o site do livro em http://livrodescrum.com.br.


        
        

    



        
        
    
    


        
        


Introdução ao Scrum




    Capítulo 1

Por que Scrum?

    
        
        
            Conteúdo


	Por que Scrum?

	Entregas de valor.

	Entregas frequentes.

	Maior qualidade no produto desenvolvido.

	Transparência sobre o progresso.

	Redução do desperdício.
	Produzir incrementalmente o mais simples que funcione.

	Desenvolver o produto com base em seu próprio uso.

	Planejar utilizando apenas o nível possível de detalhes.

	Utilizar apenas os artefatos necessários e suficientes.





	Foco nas pessoas.
	Trabalho em equipe e a autonomia.

	Facilitação e remoção de impedimentos.

	Melhoria contínua.

	Ritmo sustentável de trabalho.

	Trabalho de ponta a ponta.





	Redução dos riscos do desenvolvimento do produto.







1.1 Por que Scrum?

Scrum existe desde o início dos anos 1990, mas foi só na década seguinte que se tornou popular. Ele ganhou o mundo, desbancou métodos tradicionais e se tornou a forma mais bem-sucedida de se trabalhar em desenvolvimento de software. Uma pesquisa de 2015 mostra que projetos de desenvolvimento de software que utilizam Scrum ou métodos similares têm 3,5 vezes mais chances de sucesso (THE STANDISH GROUP, 2015).

O crescimento espetacular na adoção de Scrum nos últimos anos não significa que todos os problemas estão resolvidos. Longe disso. O uso do Scrum implica em uma profunda mudança em como as organizações entendem e lidam com o trabalho, com as pessoas que realizam esse trabalho, com quem solicita e com quem utiliza de seus resultados. Assim, embora o Scrum seja de fácil compreensão, sua adoção pode ser difícil e dolorosa. Não é incomum essas organizações buscarem atalhos e simplificações sem, no entanto, transformarem o que, de fato, é necessário.

Scrum permite aumentar as chances de sucesso, entregar valor mais rápido e, desde cedo, lidar com as inevitáveis mudanças de escopo, transformando-as em vantagem competitiva. Seu uso pode também aumentar a qualidade do produto entregue e melhorar a produtividade das equipes. 

Em suma, o uso de Scrum permite aumentar a eficiência na realização do trabalho de desenvolvimento de produtos e, mais importante ainda, a eficácia dos seus resultados.


Eficiência e eficácia

"Eficiência significa fazer certo as coisas; eficácia significa fazer as coisas certas."

- Peter Drucker



Scrum é aplicado no desenvolvimento de produtos com características igualmente variadas. Em produtos críticos de centenas de milhares de dólares e em produtos internos simples. No desenvolvimento de softwares comerciais, de negócios digitais, de softwares embarcados, de aplicativos para dispositivos móveis, de softwares financeiros e de jogos. É adotado com sucesso por organizações de diversos tamanhos e tipos, de multinacionais a startups, de famosas a desconhecidas.

Seu uso não se limita a desenvolvimento de software, embora tenha sido concebido originalmente com essa finalidade. Scrum é hoje também usado para diferentes fins, como criação de campanhas de marketing, desenvolvimento de produtos de hardware e a concepção e execução de serviços diversos.


Neste livro, considero desenvolvimento de um produto o trabalho de realização das atividades necessárias para a criação e evolução do produto, ao adicionarmos e modificarmos funcionalidades, características e comportamentos, além da corrigirmos problemas e erros. 

No caso de desenvolvimento de software, por exemplo, essas atividades podem incluir programação, diferentes tipos de testes e de documentação etc. Com Scrum, o trabalho de desenvolvimento de um produto é realizado continuamente.





Exemplo: loja virtual

Temos como objetivo vender nossos produtos on-line. Ao final do primeiro de vários ciclos curtos de desenvolvimento, já implementamos uma loja virtual que, quando colocada em produção, permitirá a venda, mesmo que básica, de nossos artigos mais rentáveis para os usuários compradores com maior potencial de compra. Em seguida, recebemos o feedback de pessoas relevantes e implementamos, no ciclo seguinte, algumas melhorias decorrentes que consideramos necessárias.

Somente agora disponibilizaremos a loja para os nossos usuários compradores, visando apenas àquele perfil com maior potencial de compra. Esses usuários, ao começarem a acessar, realizar buscas e comprar, gerarão métricas que nos ajudarão a definir o que melhorar na loja e o que implementar em seguida, nos próximos ciclos. Continuaremos com o trabalho, ciclo após ciclo e, aos poucos, alcançaremos mais usuários compradores e ofereceremos mais produtos, e em cada vez melhorando a experiência.



Exemplo: campanhas de marketing

Somos uma agência de marketing digital e desenvolvemos nossas campanhas trabalhando em ciclos curtos de uma semana. Nossas equipes são multifuncionais e cada uma possui fortes conhecimentos em SEO, ciência de dados, criação de roteiro e desenho gráfico, entre outros. Os membros das equipes trabalham em conjunto, sempre em busca de um objetivo bem definido, planejado no início do ciclo. Ao seu final, fazemos uma videoconferência com os clientes que foram o foco do nosso trabalho e coletamos feedback, que vai alimentar o trabalho do ciclo seguinte.



Exemplo: automação de processos

Desenvolveremos a automação de processos internos repetitivos em nossa organização, com o objetivo primário de "liberar colaboradores para realizarem trabalhos mais nobres". De acordo com esse objetivo, o maior valor está em desenvolver a automação daquelas rotinas que ocupam mais tempo do nosso pessoal. E é por aí que começaremos, desde o primeiro de vários ciclos curtos de desenvolvimento do produto, gerando rotinas de automação e substituindo de parte em parte o trabalho manual. Seguiremos priorizando o trabalho perseguindo esse objetivo e entregando o mais frequentemente possível, liberando cada vez mais tempo do nosso pessoal.



Exemplo: telecomunicações

Em nossa empresa de telecomunicações, possuímos produtos de software que nos ajudam na operação do dia a dia e na interação com os consumidores dos nossos serviços. Mantemos equipes razoavelmente estáveis, que cuidam tanto do desenvolvimento quanto da operação e evolução desses produtos. São esses produtos que, de fato, apoiam todo o funcionamento da nossa empresa e nos permitem ter um negócio lucrativo. As equipes trabalham com Scrum em ciclos curtos, continuamente adicionando funcionalidades e modificando os produtos de forma a nos ajudar a atender cada vez melhor às necessidades dos nossos usuários, tanto internos quanto externos. Essa constante evolução nos permite estar à frente da concorrência e responder rapidamente a qualquer movimento relevante do mercado.



Ao aprender Scrum, você passará por termos como entregas de valor, trabalho em equipe, autonomia, facilitação, motivação e relacionamento com os clientes e usuários, entre tantos outros. Scrum utiliza-se de poucos conceitos realmente novos e, na minha opinião, essa é uma de suas grandes qualidades: juntar diversas ideias e práticas de mercado, muitas já conhecidas e consagradas, de uma forma organizada e direcionadas a contextos em que se mostram adequadas.


Clientes e usuários

Neste livro, chamo de clientes aqueles que solicitam ou contratam o desenvolvimento do produto, e de usuários aqueles que efetivamente utilizam o produto. Clientes podem ser usuários, mas não necessariamente o são.



É importante lembrar que não existe uma solução única para todos os problemas. Scrum é um framework simples e pequeno e, assim, funciona bem em cada contexto se for usado em conjunto com outras técnicas e práticas a serem escolhidas, experimentadas e adaptadas. É uma excelente escolha para o desenvolvimento de produtos, para as organizações que realizam esse trabalho e para os seus clientes. Os benefícios obtidos com o uso do Scrum serão explicados ao longo deste livro. A seguir, sumarizo alguns deles.

1.2 Entregas de valor

Um estudo de 2001 informa os resultados de uma pesquisa em que foram analisados 400 projetos de desenvolvimento de software durante 15 anos, em uma época em que pouquíssimos projetos utilizavam Scrum e similares. Em nenhum dos projetos analisados mais de 20% das funcionalidades entregues foram utilizadas por seus usuários (COHEN et al., 2001).

Esses números evidenciam o que nossa experiência já nos mostra: o quanto somos ineficazes em nosso trabalho, já que a maior parte do que produzimos não atende às necessidades dos usuários. 

No cenário mais tradicional, é definida uma longa lista de funcionalidades a serem desenvolvidas antes de qualquer entrega, sob a crença de que uma extensa e detalhada análise de requisitos inicial vai se traduzir em um produto de sucesso. Assim, clientes ou pessoas de negócio decidem antecipadamente os detalhes do produto que será criado durante meses adiante e mudanças posteriores nessa definição não são bem-vindas. São, desse modo, induzidos a listar tudo o que puderem imaginar naquele momento, gerando como consequência um grande desperdício. Essa prática nociva de definir e detalhar o escopo antes de iniciar o desenvolvimento do produto é conhecida como BDUF (veja em Scrum é ágil, no capítulo O que é Scrum?).

Em outro cenário comum, o trabalho é realizado em ciclos curtos e com um escopo flexível e evolutivo, assim como fazemos com o Scrum. No entanto, embora o produto seja demonstrado e receba feedback no decorrer de seu desenvolvimento, ele apenas sofrerá algum tipo de uso real após um longo período. 

Em ambos os cenários, cometemos o erro de definir o produto nos mantendo distantes daqueles que vão utilizá-lo, bem como do uso em si. A entrega para os usuários será realizada apenas ao final do projeto ou após a conclusão de uma grande etapa. Dessa forma, investimos no trabalho por um longo tempo sem obter qualquer retorno, que é esperado apenas como resultado dessa entrega. Não há, no entanto, qualquer garantia de que a entrega realmente vai atender às necessidades dos usuários e, portanto, de que vai gerar sequer algo próximo do valor esperado.


O uso define o produto.



Essa afirmação circular que criei e que tenho utilizado em meus treinamentos indica que é somente ao interagir com partes funcionando do produto, e que potencialmente lhe gerem valor, que o usuário começa a ser capaz de entender melhor como esse produto pode ajudá-lo a resolver suas necessidades. Como consequência, uma das práticas de mercado mais arriscadas é a de detalharmos um grande escopo e demorarmos a oferecer aos usuários algo pronto que eles possam ver, utilizar e, somente então, oferecer feedback a partir desse uso tardio. O que criamos e entregamos para nossos usuários constitui apenas uma hipótese de algo útil para eles, que assim deveria ser validada ou invalidada o mais rapidamente possível. Como conclusão, o uso do que já foi entregue é necessário para guiar a definição e construção do produto. Quanto mais postergarmos essa possibilidade de feedback, maior é o potencial desperdício gerado com a construção de um produto realizada sob premissas erradas.

Com o uso do Scrum, o desenvolvimento do produto ocorre em ciclos curtos. Em cada um deles, implementamos ao menos um incremento pronto desse produto, definido a partir do que acreditamos serem as maiores necessidades para os clientes e usuários naquele momento. Cada um desses incrementos, somado aos anteriores, é um produto funcional. Esse produto é, portanto, um candidato a entrega, que recebe algum feedback de clientes e demais partes interessadas ao verem e interagirem com ele em uma reunião ao final de cada ciclo. 

No entanto, é apenas quando colocarmos essas partes funcionando do produto nas mãos de usuários que receberemos o feedback mais valioso, provindo do uso real do produto. Esse feedback permite que os detalhes do produto emerjam ao longo de seu desenvolvimento. Por essa razão, buscamos realizar entregas para usuários reais desde cedo e com frequência. E quando, por exemplo, tomamos decisões equivocadas sobre o produto, esse feedback obtido rapidamente a partir do uso gera transparência sobre o problema e permite correções de rumo. Dessa forma, o produto é continuamente definido e seu trabalho de desenvolvimento é ordenado a partir do entendimento em constante evolução das necessidades a serem atendidas, em consequência ao uso do próprio produto.

Esse processo de definição do produto a partir do seu uso busca garantir o desenvolvimento de um produto de valor.

1.3 Entregas frequentes

Em projetos tradicionais, o trabalho consiste em realizarmos tarefas definidas em um longo plano, que geralmente devem ser cumpridas quase em sua totalidade para que possamos entregar o produto para seus usuários o utilizarem. Nesses cenários, não existe a preocupação em convergir desde cedo para algo entregável, pois há a crença equivocada de que "tudo" deve ser criado para que possamos entregar algo. Assim, apenas uma ou poucas entregas são programadas.

Para o desenvolvimento de software, por exemplo, é comum ordenarmos as tarefas de forma a desenvolver o produto módulo após módulo, camada após camada, passo após passo no fluxo do uso do produto ou, mais frequentemente, utilizando alguma combinação dessas possibilidades. Algo similar acontece com outros tipos de produtos e serviços: o trabalho é orientado ao cumprimento integral das tarefas planejadas.

Essa forma de trabalhar nos leva ao risco máximo de tudo ou nada para cada entrega planejada. Ou seja, ou chegamos à data estabelecida com tudo pronto, ou não teremos nada a entregar. Infelizmente o pior cenário é o mais provável de acontecer. Não é possível, por exemplo, entregar um software sem testes, ou sem a camada de interface com o usuário, ou sem um passo essencial no seu fluxo de uso, como o pagamento de uma compra realizada. Dessa forma, com frequência geramos atrasos nas entregas.

O uso de equipes funcionais, cenário em que cada equipe realiza uma função distinta e bem definida, reforça o problema nas entregas. Essas equipes, em conjunto, não são geralmente capazes de convergir para algo de valor com frequência para seus usuários. O trabalho a ser realizado, nesses casos, deve passar por uma sequência de equipes funcionais, cada uma realizando a sua parte no desenvolvimento do produto, até que possa ser entregue. Sempre que há essa transferência de responsabilidade sobre um item de trabalho (ou seja, uma passagem de bastão), esse item entra na fila de trabalho a ser realizado da equipe funcional que o recebe. Há, consequentemente, a geração de um tempo de espera, pois a equipe estará trabalhando de acordo com suas prioridades quando o item chegar. O mesmo acontecerá quando essa última equipe funcional passar o item de trabalho à equipe seguinte, e assim por diante. 

As esperas aumentam consideravelmente o tempo necessário para implementarmos algo que possa ser entregue aos usuários e, portanto, diminuem as oportunidades de entregas. Elas também podem tornar a possibilidade de entrega ainda mais imprevisível do que já é, potencializando os riscos de não as realizar nas datas previstas. O problema piora ainda mais quando ocorre o refluxo, ou seja, quando itens de trabalho são devolvidos a alguma das equipes funcionais anteriores, em geral por conta de defeitos encontrados (por exemplo, por uma equipe de controle de qualidade ou de auditoria).

No trabalho com Scrum, o produto é construído em ciclos curtos e incrementalmente, partindo-se do que cremos serem suas partes mais importantes. Em cada ciclo, o foco não está no simples cumprimento de tarefas planejadas, mas sim na realização de um trabalho convergente para algo entregável. Ciclo a ciclo, o time produz algo pronto, que funciona e que potencialmente representa valor para seus clientes e usuários. Cada incremento produzido em cada ciclo representa um passo seguro de trabalho pronto, já que oferece uma oportunidade de entrega. Como consequência, o produto pode, inclusive, já ser introduzido no mercado em um curtíssimo prazo.

O time que desenvolve o produto com Scrum é multifuncional ou multidisciplinar, o que significa que possui entre seus membros todos os conhecimentos e habilidades necessários para o desenvolvimento do produto, de ponta a ponta. Esse time produz partes prontas e funcionando do produto em cada ciclo curto do seu desenvolvimento. Dessa forma, Scrum evita o cenário em que um time deveria esperar pelo trabalho de outros times para poder começar a trabalhar em algo. 

No desenvolvimento de software não é incomum o item ter que passar necessariamente pelo trabalho de validação de requisitos, de design e de segurança, por exemplo, antes de chegar ao time de desenvolvimento do produto. Na outra ponta, Scrum também evita ainda que o trabalho realizado por esse time tenha que passar por outros times antes de chegar nas mãos dos usuários. Ou seja, o trabalho ainda poderia ter que passar, por exemplo, pelos testes de um time de qualidade, que por sua vez devolveria ao time uma lista de problemas a serem corrigidos e, somente após aprovado em novos testes, o produto chegaria a um time de operações que, dentro de suas prioridades, finalmente poderia o colocar nas mãos dos usuários.

O uso de times multifuncionais, portanto, elimina ou, ao menos, minimiza dependências externas. Ou seja, buscamos eliminar esperas no desenvolvimento do produto, sejam as esperas por entradas ou, na outra ponta, por validação, maximizando a eficiência no trabalho. Aumentamos, portanto, a chance de termos partes do produto prontas em cada ciclo de seu desenvolvimento. Seguindo a mesma ideia, ainda que haja mais de um time trabalhando no desenvolvimento de um mesmo produto, cada time será multifuncional.

Caso identifique uma habilidade necessária em que é deficiente, o time busca formas de incorporar aprendizado suficiente para ser capaz de desenvolver o produto. Além disso, ao trabalharem juntos e dividirem responsabilidade sobre o produto sendo desenvolvido, os membros do time aprendem uns com os outros e o conhecimento vai gradualmente se disseminando entre eles. Esse conhecimento compartilhado ajuda a minimizar as dependências internas, reduzindo-se ainda mais possíveis filas e esperas e aumentando a eficiência do time.

Além de convergir com frequência para algo pronto, o trabalho com Scrum é ordenado e o escopo, flexível. Uma vez que trabalhamos sempre nas próximas partes mais importantes do produto, em ciclos curtos, raramente é necessário atrasarmos uma entrega. Ao chegarmos à data preestabelecida, as chances são de que já teremos produzido um valor suficiente para realizarmos os objetivos de negócios da entrega. Em outras palavras, o problema já estará suficientemente bem resolvido. Se necessário, deixaremos de fazer, apenas, as partes menos importantes do que foi imaginado, e que assim não são essenciais para os objetivos da entrega. Da mesma forma, caso haja um prazo final estabelecido para todo o trabalho de desenvolvimento do produto, é natural esperar que, ao chegarmos nele, a visão inicialmente definida tenha sido suficientemente bem realizada, por termos realizado o trabalho a partir das partes mais importantes dos problemas mais importantes.

1.4 Maior qualidade no produto desenvolvido

As partes do produto só serão consideradas prontas, em cada ciclo de seu desenvolvimento, se possuírem a qualidade necessária para serem entregues aos seus clientes e usuários. Dessa forma, evitamos que problemas sejam tardiamente detectados.

O time que trabalha com Scrum é integralmente responsável pelo trabalho de desenvolvimento do produto e, assim, possui todas as habilidades e conhecimentos necessários para fazê-lo. É parte integral disso, portanto, realizar dentro do ciclo de desenvolvimento do produto todas as atividades necessárias para garantir a qualidade desse produto, ou seja, que as partes do produto implementadas estejam funcionando adequadamente.

Além dessas atividades, faz parte do trabalho realizado em cada ciclo a integração com o resto do produto já implementado. Também faz parte do trabalho garantir a integração com outros produtos, caso haja esse tipo de dependência. Resolver essas questões no próprio ciclo nos permite identificar e corrigir problemas desde cedo.

Para o desenvolvimento de software, ferramentas de automação para testes, sejam técnicos ou de negócios, e integração contínua auxiliam nessas atividades. Não existem no Scrum times externos responsáveis por avaliar ou garantir a qualidade do produto em desenvolvimento, já que esse trabalho é de inteira responsabilidade do próprio time que desenvolve o produto.

O produto desenvolvido até então é visto, experimentado e utilizado. Ao final de cada ciclo, clientes e demais partes interessadas participam de uma reunião para fornecerem seu feedback sobre o produto desenvolvido até então. Um feedback ainda mais profundo e valioso é obtido dos usuários do produto ao utilizarem as partes do produto já entregues, o que é possibilitado pelas entregas frequentes. Em ambos os casos, o produto será modificado a partir do feedback obtido para melhor atender aos clientes e usuários do produto. Tudo isso busca assegurar a qualidade de negócios.

Assim, ao invés de postergarmos a validação do que é produzido e acumularmos problemas, o produto já é desenvolvido com a qualidade necessária para ser utilizado.

1.5 Transparência sobre o progresso

Diversas práticas e artefatos do Scrum ou associados a ele visam a garantir a transparência sobre o progresso do desenvolvimento do produto para seus participantes e envolvidos e uma consequente alta visibilidade.

Com o uso do Scrum, os clientes e demais partes interessadas estão muito mais próximos, e colaboram com o time (ou times) na evolução do produto. Ao final de cada ciclo curto de seu desenvolvimento, é apresentado a eles o que foi criado e está funcionando. Mais determinante ainda é o fato de que os clientes e usuários recebem com frequência as próximas partes mais importantes do produto, prontas para uso. Com Scrum, portanto, o senso de progresso é real, já que se dá a partir de algo concreto. Já em projetos tradicionais, com escopo detalhado e entregas realizadas após longos períodos, o progresso é informado a partir de percentuais ou de etapas cumpridas e, por muitas vezes, se mostra distante da realidade.

O time que trabalha com Scrum também tem grande visibilidade de seu próprio progresso. O feedback que o time obtém ao final de cada ciclo, diretamente dos clientes e demais partes interessadas, permite descobrir desde cedo se está na direção certa e o quanto efetivo seu trabalho está sendo.

Cada time realiza uma reunião todo dia exatamente para criar transparência sobre o trabalho para os seus próprios membros e, assim, tornarem-se capazes de se adaptar ao que aconteceu e planejar o que será realizado até o próximo dia. 

Além dessas práticas, existem ferramentas que podem ser utilizadas para aumentar a transparência sobre o progresso do trabalho de desenvolvimento do produto, como um quadro de tarefas e os Gráficos de Acompanhamento do Trabalho, explicados nos capítulos Sprint Backlog e Burndown e Burnup: acompanhando o trabalho, respectivamente.

As reuniões de retrospectiva, também realizadas ao final de cada ciclo, permitem criar transparência sobre como o time está realizando seu trabalho. Dessa forma, o próprio time pode inspecionar e adaptar suas práticas para se tornar mais efetivo.

1.6 Redução do desperdício

Em seguida, identifico como as regras e práticas do Scrum ajudam a evitar alguns tipos de desperdícios:


	produzir incrementalmente o mais simples que funcione;

	desenvolver o produto com base em seu próprio uso;

	planejar utilizando apenas o nível possível de detalhes;

	utilizar apenas os artefatos necessários e suficientes.



Produzir incrementalmente o mais simples que funcione

O desperdício é reduzido e evitado com Scrum principalmente por meio da busca pela simplicidade. A ideia central é que, no processo de desenvolvimento do produto, produzamos, de pouco em pouco, o mais simples que funcione para resolver os problemas que o produto se propõe a resolver.

A próxima parte a ser implementada é sempre uma parte pequena e simples do produto, mas que estará pronta para uso, e que resolve apenas a parte mais importante do próximo problema mais importante. Para fazê-lo, implementamos apenas o suficiente e necessário, tanto da estrutura e partes técnicas que sustentam o produto, quanto das próprias funcionalidades, características e comportamentos desse produto.


De simples em simples, podemos construir o complexo. Mas apenas o suficiente e necessário.



Com essa frase, eu busco traduzir como a natureza incremental do trabalho com Scrum ajuda a reduzir o desperdício. Uma ideia de solução complexa e custosa, por mais bela que pareça, sempre carrega muitas funcionalidades que não serão utilizadas e leva à utilização de soluções técnicas mais complexas que o necessário. Ao construirmos o produto de incremento simples em incremento simples, criamos a complexidade apenas suficiente e necessária para resolver o problema proposto.

Desenvolver o produto com base em seu próprio uso

Em 2002, o presidente do Standish Group, um reconhecido grupo de pesquisa norte-americano, apresentou em uma conferência na Itália os resultados de uma pesquisa limitada, que mostrou que 64% das funcionalidades presentes em produtos de software nunca ou raramente eram utilizadas (veja a figura a seguir). Embora as origens desses números sejam nebulosas, a pesquisa passou a ser largamente referenciada e, por essa razão, apresento-a aqui.




[image: Percentual de uso das funcionalidades em software, de acordo com o presidente do Standish Group em 2002 ]Figura 1.1: Percentual de uso das funcionalidades em software, de acordo com o presidente do Standish Group em 2002



Também mencionei anteriormente um estudo de 2001 que mostra que não menos que 80% das funcionalidades implementadas em projetos de software eram puro desperdício. Para piorar, esse mesmo estudo mostra que apenas algo entre uma em cada dez e uma em cada cem linhas de código produzidas foram de fato entregues, variando com a complexidade e tamanho do projeto (COHEN et al., 2001). Esses números mostram um gigantesco desperdício gerado no desenvolvimento de software.

No trabalho com Scrum, o produto emerge e é entregue ao longo de seu desenvolvimento a quem o utilizará, em vez de ter seus detalhes definidos no começo. A definição de como o produto vai evoluir, ou seja, do que será feito em seguida, parte principalmente do feedback e métricas provindos do uso do que já foi entregue. Assim, o trabalho de desenvolvimento do produto é ordenado e realizado a partir das necessidades dos clientes e usuários e, então, as partes entregues do produto deverão ser utilizadas. 

Ainda que exista um desperdício, uma vez que partes já prontas do produto são modificadas a partir do feedback e métricas de uso, este não é comparável àquele gerado quando tentamos prever os detalhes antecipadamente.

Planejar utilizando apenas o nível possível de detalhes

Métodos tradicionais buscam planejar, no início do projeto, todo o trabalho a ser realizado no desenvolvimento do produto (ou, ao menos, da próxima entrega) com um alto nível de detalhes. Os planos gerados muitas vezes descrevem cada uma das funcionalidades do produto, quem as produzirão e quando serão produzidas. O resultado é que esses planos, em geral, não se traduzirão em uma realidade futura.

Scrum não possui essa fase inicial de planejamento detalhado, mas isso não significa que o produto não possa ser descrito desde o seu início até o fim. No entanto, o princípio básico aqui é que planejemos apenas com o nível de detalhes que é possível enxergarmos, e o façamos com uma alta frequência.

Com o uso do Scrum, utilizamos um objetivo ou uma visão de produto, que representa, em alto nível, o problema a ser resolvido a partir do uso do produto. Para realizar esse objetivo, podemos talvez definir um plano em alto nível que o desmembre. Esse plano pode prever os principais objetivos de negócios a serem realizados em cada entrega, por exemplo, e imaginar quando isso vai acontecer aproximadamente. Para o trabalho ser feito até a próxima entrega, podemos criar um plano com o trabalho provável a ser feito e o próximo objetivo de negócios a ser realizado a partir desse trabalho, que é um incremento à realização do objetivo do produto. Para cada ciclo de desenvolvimento do produto de um time, seus membros planejam, com detalhes, que trabalho farão nesse ciclo e como vão fazê-lo, visando a realizar um objetivo de negócios, que por sua vez é um incremento à realização do objetivo estabelecido para a entrega.

Exceto pelo plano do ciclo atual, que já possui uma granularidade mais fina, esses planos são modificados com frequência, de forma a refletir a realidade que se apresenta em cada momento. Esse comportamento é melhor demonstrado pela analogia do horizonte.



Definição: analogia do horizonte

Digamos que você está olhando para uma cidade e pode enxergar desde as construções, carros e pessoas que estão mais próximos de você até o que está no horizonte distante.

Ao olhar para o que está mais próximo, você consegue descrever o que vê com um excelente nível de detalhes e com uma granularidade fina, ou seja, em pequenas porções de informação. O que está um pouco mais distante, você ainda pode descrever com um bom nível de detalhes, ainda que menor, e com uma granularidade um pouco mais grossa. 

Mas, à medida que olha para cada vez mais longe, os detalhes que você pode usar em sua descrição vão gradualmente diminuindo e a granularidade vai ficando cada vez mais grossa. Se você então tentar descrever tudo o que vê, até o horizonte, com um alto nível de detalhes, sua descrição certamente não corresponderá à realidade e você vai errar muito. Para quanto mais distante você estiver olhando, mais incorreta estará essa sua descrição detalhada e maior será o desperdício gerado.

Mas se, ao contrário, você descrever apenas o que consegue enxergar, somente com o nível de detalhes possível, à medida que caminha na direção do horizonte você poderá refinar a sua descrição, adicionando detalhes conforme os enxerga melhor, bem como refletir as mudanças que ocorrerem durante a caminhada.

Um planejamento tradicional geralmente descreve em detalhes o que será feito durante todo o desenvolvimento do produto ou, ao menos, todo o trabalho até a próxima entrega, meses à frente. É muito comum ver esses planos descritos em gráficos de Gantt, que mostram tarefas detalhadas e alocação de "recursos" no tempo.

Essa prática pode ser comparada a descrevermos detalhadamente todo o caminho, desde o que está mais próximo de você até o que está mais próximo da linha do horizonte. O resultado é um plano de altíssima precisão, ou seja, detalhado, porém com baixíssima chance de acerto, levando à geração de desperdício.

Com o uso do Scrum, somente planejamos com o nível de detalhes que podemos enxergar. Para planejarmos um trabalho a ser realizado, por exemplo, até o próximo dia, podemos utilizar um nível de detalhes bastante alto e uma granularidade bem fina. Para as próximas duas semanas de trabalho — um ciclo de desenvolvimento do produto, por exemplo — podemos usar um nível de detalhes ainda razoavelmente alto, porém mais baixo do que para apenas um dia. 

Já ao planejarmos uma entrega que acontecerá daqui a várias semanas ou ao planejarmos o semestre inteiro de trabalho, quanto mais longe olhamos no tempo, a quantidade de detalhes diminui e a granularidade fica mais grossa, de forma que pouquíssima informação pode ser utilizada para planejarmos o que está mais distante. À medida que o desenvolvimento do produto caminha no tempo, esse plano é refinado e mais detalhes são gradualmente adicionados, além de se refletirem as mudanças que acontecerem pelo caminho.

O plano com itens a serem desenvolvidos pelo time ou times no Scrum reflete essa forma de planejamento. Os itens do alto dessa lista, chamada de Product Backlog, possuem uma granularidade mais fina. Ou seja, são itens menores e que representam mais detalhes. Ao descermos na lista, os itens vão ficando cada vez maiores e com menos detalhes. Mais detalhes do que o necessário e suficiente significam geração de desperdício. 

Em outras palavras, não trabalhamos com o escopo detalhado desde o início do trabalho de desenvolvimento do produto. E esse é um princípio básico do Scrum. O escopo de curtíssimo prazo é suficientemente detalhado para ser desenvolvido. Já o escopo de curto prazo recebe um nível um pouco menor de detalhes, enquanto que, se for necessário detalhar os escopos de médio e longo prazos, eles terão tão menos detalhes quanto mais distantes no tempo estiverem.



Utilizar apenas os artefatos necessários e suficientes

Ferramentas podem ser úteis, mas até o ponto em que começam a gerar desperdício. Aquelas usadas no suporte à gestão do trabalho e ao desenvolvimento do produto devem cumprir seu papel sem adicionar burocracia ao trabalho. De forma geral, as ferramentas mais simples e que funcionam permitem a geração dos melhores resultados.

Ferramentas utilizadas pelos times para esboçar, planejar e monitorar seu trabalho de desenvolvimento do produto são mais bem representadas em meios físicos do que em meios virtuais. Quadros brancos na parede são bons exemplos de meios para essas ferramentas. Eles funcionam como irradiadores de informação, impondo uma transparência que não é possível, por exemplo, ao usarmos ferramentas de software. Os softwares podem ser úteis e trazer diversas facilidades. No entanto, quando mal utilizados, terminam por impor uma forma de se trabalhar, que frequentemente é equivocada. Por colocar mais empecilhos do que facilitar o trabalho, geram assim desperdícios bastante custosos.

Documentos que refletem planos, esquemas e especificações também podem ser úteis no suporte à gestão e ao próprio trabalho. O time, no entanto, concentra-se em criar e manter apenas aquilo que será, de fato, utilizado. Produzir documentação além do suficiente e necessário é um desperdício.

A documentação em excesso desloca o foco e diminui a usabilidade daquela que é realmente necessária, o que podemos ver como um desperdício ainda maior.



Discussão: quanta documentação devemos produzir?

Produzir documentação além do suficiente e necessário é um desperdício. Não é incomum a exigência da geração de uma grande quantidade de documentos no desenvolvimento de produtos. Os pretextos mais utilizados para esse tipo de obrigação incluem: a necessidade de facilitar futuras manutenções, a garantia da entrega do que foi acordado e a conformidade com algum padrão ou com alguma exigência legal. Em muitos casos, esse trabalho de geração de documentos é tão grande quanto ou até maior do que o trabalho de se construir o produto. E, na realidade, quando muito apenas uma pequena parte dessa documentação é realmente necessária. Dessa forma, um grande desperdício é gerado.

No desenvolvimento de software, raramente conseguimos utilizar de forma efetiva a documentação escrita para a manutenção do produto em um momento futuro. Essa documentação, na prática, é extensa e dificilmente se mantém atualizada. Boas práticas de codificação e os próprios testes automatizados constituem uma documentação suficiente e necessária para a manutenção do produto.

Quanto à garantia das entregas do que foi acordado, o uso da documentação é substituído pela relação mais próxima com os clientes, construída pela própria dinâmica do Scrum. Os ciclos curtos do framework geram, para os clientes e demais partes interessadas, oportunidades frequentes de interagir com o time para, a partir do feedback sobre o que foi produzido, influenciar diretamente o produto em desenvolvimento, fomentando a criação de um ambiente de confiança.

Sobre padrões e exigências legais, posso dizer por experiência que estes sempre podem ser desafiados, tanto com relação à sua forma quanto com relação à sua necessidade como um todo. Ou seja, recomendo buscar sempre reduzir e eliminar o que for possível. Devemos gerar apenas a documentação que realmente se prova necessária.



1.7 Foco nas pessoas

Em vez de tratar as pessoas como recursos, Scrum as entende como seres criativos, com aspirações e sentimentos e, assim, seu uso potencializa a motivação e a produtividade dos times de desenvolvimento de produto. Diversos fatores no Scrum trazem esse foco para o ser humano, entre os quais posso citar:


	o trabalho em equipe e a autonomia do time na realização desse trabalho;

	a existência de facilitação e de remoção de impedimentos;

	a melhoria contínua;

	um ritmo sustentável de trabalho;

	realização do trabalho de ponta a ponta.



Trabalho em equipe e autonomia

O time de desenvolvimento do produto com Scrum é propositalmente pequeno, de forma que seus membros possam interagir e se comunicar com eficiência durante todo o dia para realizar o trabalho. Ainda que haja mais de um time trabalhando no desenvolvimento de um mesmo produto, cada time será pequeno. Esse trabalho em equipe é considerado essencial para o sucesso no desenvolvimento do produto.

A responsabilidade pelo trabalho não recai apenas sobre o indivíduo, mas sobre seu time como um todo, que tem a autonomia e se organiza para decidir o quanto é possível de se fazer em cada ciclo de desenvolvimento do produto, definir como vai fazê-lo e monitorar seu próprio progresso.

Em cada ciclo, o próprio time planeja uma quantidade de trabalho que acredita ser capaz de implementar, gerando cada parte do produto para realizar um objetivo de negócios bem definido, que guia e dá propósito ao seu trabalho. Os membros do time tornam-se igualmente responsáveis por realizar o trabalho, o que estimula a cooperação entre eles em busca desse objetivo. Dessa forma, a responsabilidade sobre o trabalho não é individual, mas sim coletiva.

O time conta com um ambiente que apoie seu trabalho, o que inclui a disponibilidade de todos os meios necessários para realizá-lo e a confiança da organização em sua capacidade em tomar as decisões que lhe cabem.

Essa autonomia ajuda os times que trabalham com Scrum a criarem um senso de propriedade sobre seu trabalho, de forma que os próprios membros de um mesmo time incentivam, cobram e ajudam seus colegas a fazerem o seu melhor para, juntos, realizarem os objetivos. Esse comportamento naturalmente leva os times a serem mais motivados e produtivos, além de estimular uma maior adaptabilidade.

Facilitação e remoção de impedimentos

Cada time conta com a ajuda de um facilitador, que trabalha para que o time torne-se cada vez mais efetivo e busca aumentar a qualidade das interações entre seus integrantes, bem como com outras pessoas da organização.

Esse facilitador, chamado no framework de Scrum Master, é responsável por ensinar Scrum ao time e a quem mais na organização julgar necessário para apoiar o seu trabalho. Ele também pode facilitar as reuniões e outras interações no dia a dia do time, e trabalha para que os impedimentos que ameaçam os objetivos a serem realizados sejam removidos. O facilitador também ajuda o time a entender como trabalhar com maior autonomia e como se autogerenciar.

Melhoria contínua

Um time que utiliza Scrum está sempre em busca de melhorar para se tornar cada vez mais eficiente e eficaz. Melhorar seus conhecimentos e habilidades, melhorar seu trabalho de equipe, melhorar os seus processos, melhorar a qualidade do seu trabalho e melhorar o produto em desenvolvimento.

Na contínua busca por melhorias, o time é estimulado a experimentar, aprender e adaptar-se de acordo com o aprendizado. Assim, tão importante quanto realizar experimentos que possam melhorar o seu trabalho é descobrir cedo o que não funciona adequadamente, para então modificá-lo ou descartá-lo. É melhor falhar cedo para aprender com a falha em vez de postergar a validação de algo que pode não estar funcionando.

Buscando garantir que o produto seja melhorado continuamente, ele é desenvolvido com Scrum em ciclos curtos de feedback. E buscando garantir que o time se torne cada vez mais efetivo, uma reunião de retrospectiva é realizada obrigatoriamente ao final de cada ciclo de desenvolvimento do produto. Nessa reunião, pontos a melhorar sobre como realizam o seu trabalho são levantados e discutidos, e planos de ação para colocar as melhorias em prática são definidos.

Ritmo sustentável de trabalho

As práticas do uso intensivo de horas extras e de aceleração forçada do ritmo de trabalho, embora muito utilizadas quando estamos próximos de um prazo limite, geram estresse nos membros de times que desenvolvem o produto, destroem a motivação e não tardam em derrubar sua produtividade e a qualidade do produto em desenvolvimento. Times que utilizam Scrum, ao contrário, buscam um ritmo constante e sustentável no trabalho de desenvolvimento do produto.

Visando a essa sustentabilidade, Scrum busca trazer uma cadência para o trabalho dos times. Os ciclos de desenvolvimento do produto têm uma duração curta, fixa e regular, e o time tem a autoridade para definir quanto trabalho será planejado para cada ciclo. Assim, ao trabalhar em ciclos com a mesma duração, um após o outro, e não exercer pressão sobre o time para que planeje mais trabalho do que acredita que pode realizar, o time naturalmente tende a atingir um ritmo constante e sustentável.

Todas as reuniões prescritas pelo Scrum possuem uma duração máxima dentro da qual devem ocorrer. São os chamados timeboxes que, quando respeitados, também podem auxiliar o time a criar uma cadência de trabalho e alcançar esse ritmo constante e sustentável. A reunião de planejamento de cada ciclo é um exemplo de timebox. Ela não deve durar mais que oito horas para quando os ciclos têm duração de um mês. As outras reuniões do Scrum também têm duração máxima definida.

Mesmo quando o time, perto do final do período estabelecido, tiver certeza de que não cumprirá com o objetivo proposto, seu timebox não será estendido. Da mesma forma, disfunções como horas extras e a aceleração forçada do ritmo de trabalho devem ser evitadas. Ao contrário, o escopo é flexibilizado, já que o time pode naturalmente chegar ao final do timebox sem ter cumprido todo o plano. A contrapartida é que o time trabalhe na ordem definida, de forma que, ao final, sobre apenas o trabalho menos importante dentre o planejado.

Trabalho de ponta a ponta

Conforme detalhei anteriormente, o time que usa Scrum é multidisciplinar e realiza o trabalho de desenvolvimento do produto de ponta a ponta. Esse time, portanto, não produz partes fragmentadas ou etapas isoladas do trabalho, tal como máquinas realizando um trabalho repetitivo sobre o qual dificilmente reconhece o valor final produzido. Ao produzir um valor identificável, esse trabalho gera nas pessoas um senso de realização, aumentando sua motivação.

Ao final de cada ciclo, eles ficam frente a frente com clientes e demais partes interessadas para mostrar esse trabalho realizado e coletar seu feedback e, assim, o valor gerado fica evidente. Ao entregar com frequência para os usuários do produto, coletar feedback e medir o uso, esse valor gerado lhes fica ainda mais evidente. 

Os membros do time multidisciplinar, ao trabalharem juntos e compartilharem as responsabilidades sobre as diversas tarefas a serem realizadas, trocam conhecimentos e são incentivados a desenvolverem novas competências, o que estimula ainda mais a sua motivação.

1.8 Redução dos riscos do desenvolvimento do produto

Scrum não oferece um processo formal de gestão de riscos. Ao invés disso, a redução dos principais riscos é inerente ao próprio processo de desenvolvimento do produto com o uso do framework. 

O CHAOS Report de 2018, um estudo do Standish Group, indica que, de 2013 a 2017, apenas 26% dos projetos de desenvolvimento de software que não utilizaram Scrum e similares terminaram com o orçamento e no prazo previstos e com o cliente satisfeito (THE STANDISH GROUP, 2018). Esses números indicam que, entre os principais riscos nesse tipo de trabalho, estão o atraso ou a falha na realização das entregas e a implementação de funcionalidades que não atendam às necessidades dos usuários e do negócio, que levam à insatisfação dos clientes.

O mesmo estudo aponta entre os principais elementos de sucesso com Scrum o trabalho em equipe, a capacidade de tomar decisões rápidas, a responsabilidade compartilhada e as entregas curtas, alimentadas por feedback.

Como vimos nas seções anteriores, ao tratar diretamente dessas questões, e levando em conta o foco em qualidade e nas pessoas, Scrum pode ajudar a minimizar os principais riscos no desenvolvimento de produtos.
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2.1 O que é Scrum?

No capítulo anterior, tratei dos benefícios de utilizarmos Scrum, ou seja, por que ele pode nos ajudar a gerar produtos de sucesso. Mas então o que é Scrum? O guia oficial define sucintamente (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020):


Scrum é um framework leve que ajuda pessoas, times e organizações a gerar valor a partir de soluções adaptativas para problemas complexos.



Podemos complementar essa definição adicionando:


Scrum é embasado no empirismo e usa uma abordagem iterativa e incremental para entregar valor desde cedo e com frequência, para otimizar a capacidade de adaptação e para reduzir os riscos no desenvolvimento de um produto. Essa abordagem permite também criar transparência sobre a eficácia das práticas de gestão, de trabalho e do ambiente de uma forma sistemática. Dessa forma, Scrum possibilita a melhoria contínua tanto do produto quanto do processo para desenvolvê-lo.



Vamos entender em seguida o que esses termos significam. 

2.2 Scrum é ágil

O Michaelis Dicionário Brasileiro da Língua Portuguesa define "ágil" como: que se movimenta com rapidez (...) (ÁGIL, 2015).

Mas o nosso "ágil" não significa "fazer rápido" ou "entregar rápido" - ele tem muito mais a ver com ter e exercitar a capacidade de se adaptar. O nome "Ágil" (ou "Agilidade") foi escolhido para representar um movimento que surgiu em meados dos anos 90 em resposta aos pesados métodos de gerenciamento de desenvolvimento de software que predominavam na época, que por simplicidade aqui chamo de "métodos tradicionais". 

O mais conhecido representante dos métodos tradicionais para o desenvolvimento de software é o modelo em cascata, ou waterfall. Ele foi inicialmente descrito por Winston W. Royce em seu artigo de 1970 e se caracteriza por uma sequência de fases do trabalho, em que cada fase somente se inicia quando a anterior termina e a saída de uma fase é a entrada da fase seguinte, como mostrado na figura a seguir. Royce, no entanto, criticava o modelo, afirmando que, para o desenvolvimento de software, seu uso era arriscado (ROYCE, 1970).




[image: O modelo em cascata, ou waterfall, conforme definido por Royce (1970)]Figura 2.1: O modelo em cascata, ou waterfall, conforme definido por Royce (1970)



Os métodos tradicionais são fortemente prescritivos e, de forma geral, se caracterizam pelo BDUF, ou seja, o foco em planos detalhados e definidos no princípio do projeto (com custo, escopo e cronograma), pelo microgerenciamento do trabalho com o poder centralizado, pelos processos complicados e pela extensa documentação. Mudanças são fortemente indesejadas e o sucesso está em conseguirmos seguir o plano com a maior fidelidade possível. 

Acreditava-se que, pelo uso desses métodos, seria possível tratar o desenvolvimento de software como um processo previsível. Na realidade, quanto mais falhavam, mais pesados e complexos esses métodos se tornavam.











Definição: BDUF, o grande inimigo

Big Design Up Front, ou BDUF, é um termo usado para descrever a prática de especificarmos detalhadamente um trabalho a ser realizado (originalmente, de desenvolvimento de software), antes de começar esse trabalho (BIG DESIGN UP FRONT, 2013). Associada a essa prática está a forte crença, equivocada em minha opinião, de que o BDUF é o modo mais correto e seguro de desenvolvermos um produto.

Considero o BDUF a prática mais nociva do modelo cascata (ou waterfall) quando tratamos do desenvolvimento de software. O Scrum foi criado justamente para combater o BDUF. No Scrum, não há espaço para "bedufar", nem para "bedufeiros".

Enquanto o paradigma do BDUF é planejar ao máximo de forma antecipada, o paradigma do Scrum é desenvolver um produto altamente adaptável, ou seja, capaz de responder às mudanças e à compreensão emergente do que deve ser construído.



Scrum é ágil porque, assim como outros métodos, metodologias e frameworks, sua utilização deve seguir os princípios e valores do Manifesto para o Desenvolvimento Ágil de Software (BECK et al., 2001). Esse manifesto foi criado em fevereiro de 2001 em uma reunião que aconteceu na estação de esqui de Snowbird no estado de Utah, Estados Unidos. O Manifesto Ágil, como ficou conhecido, foi assinado por dezessete líderes representantes de ideias, metodologias e processos que, em contraste com as práticas predominantes na época, estavam trazendo valor para seus clientes e usuários por meio de abordagens leves e empíricas para o desenvolvimento de software.

Nesse encontro histórico, não havia entre os participantes a intenção de unificar suas formas de trabalhar. A expectativa de chegarem a qualquer tipo de consenso era limitada e variada. No entanto, apesar das diferentes práticas defendidas, os participantes encontraram um conjunto de valores em comum e, ao final de três dias, estabeleceram o termo "Ágil" para representar o novo movimento. Neste livro, "Ágil" é usado como substantivo, e "ágil" é usado como adjetivo, ambos se referindo a esse movimento.

O Manifesto Ágil pode ser encontrado em http://agilemanifesto.org em diversas línguas, inclusive em português do Brasil (eu mesmo participei desse esforço de tradução, embora a versão apresentada aqui esteja um pouquinho diferente). Ao procurar na internet pelos nomes dos signatários originais do Manifesto e por suas ideias, podemos ver o quanto representativa a grande maioria deles ainda é.

Para efeitos didáticos, criei uma definição extraoficial para "ágil", que tenho usado em aula:


Ágil

Ser ágil significa constantemente adaptar-se, com o objetivo de entregar a seus clientes, em cada momento, o maior valor possível, a partir do trabalho de indivíduos e de suas interações - definição minha.



Scrum é a escolha de 70% das organizações que utilizam métodos, metodologias ou frameworks que seguem o Manifesto Ágil, de acordo com uma pesquisa realizada entre 2017 e 2018 (VERSIONONE, 2018).



Curiosidade: Mike Beedle

Tive o prazer de conversar e interagir com um dos signatários do Manifesto, o saudoso Mike Beedle, durante o Scrum Gathering do Rio de Janeiro de 2014 (http://scrumrio.com). Eu, ele e meus sócios na K21 tomamos algumas cervejas quando Mike nos mostrou em seu celular uma lista dos nomes que foram cogitados para o movimento naquela reunião em 2001. Foi ele quem sugeriu o termo "Ágil". Naquela lista, entre outras palavras, eu pude ler: "adaptativo". 

Mike Beedle foi coautor do primeiro livro de Scrum, publicado em 2002 (SCHWABER; BEEDLE, 2002) e era um Certified Scrum Trainer da Scrum Alliance (http://scrumalliance.org), assim como eu sou.

Mike Beedle faleceu em 23 de março de 2018, em Chicago, após um aparente assalto. Ele deixou seis filhos.



Os Valores Ágeis

O Manifesto Ágil reconhece que a utilização de processos, ferramentas, documentação, contratos e planos pode ser importante para o sucesso no desenvolvimento do produto, mas são ainda mais importantes os chamados Valores Ágeis: os indivíduos e interações entre eles, produto (software, originalmente) em funcionamento, colaboração com o cliente e responder a mudanças.


Manifesto para Desenvolvimento Ágil de Software

Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver software fazendo-o nós mesmos e ajudando outros a fazê-lo. Por meio deste trabalho, passamos a valorizar:


	
Indivíduos e interações mais do que processos e ferramentas.

	
Software em funcionamento mais do que documentação abrangente.

	
Colaboração com o cliente mais do que negociação de contratos.

	
Responder a mudanças mais do que seguir um plano.



Ou seja, mesmo havendo valor aos itens à direita, valorizamos mais os itens à esquerda.



Não há como negar que o Scrum, assim como o Ágil, tem as suas origens no desenvolvimento de software. Hoje, embora sua aplicação se estenda a diferentes tipos de produtos e serviços, não ouso modificar o Manifesto original. Discorro a seguir sobre o significado de cada um desses valores a partir da visão de dois signatários originais do Manifesto, Alistair Cockburn e Jim Highsmith, e de um autor bastante relevante, Craig Larman, criador do framework LeSS baseado em Scrum (HIGHSMITH, 2002, 2004; LARMAN, 2003; COCKBURN, 2007). Mas tomo a liberdade de adaptar essa explicação para um contexto mais genérico de desenvolvimento de produtos.

Indivíduos e interações

Valorizar indivíduos e interações mais do que processos e ferramentas leva em conta que, em última instância, o trabalho de desenvolvimento do produto é uma atividade humana e, assim, depende de questões humanas para seu sucesso. Ou seja, quem desenvolve os produtos são as pessoas, que possuem características únicas individualmente e em equipe, como talentos, habilidades e conhecimentos. Além dessas questões, são fundamentais para o sucesso as personalidades e peculiaridades dos indivíduos, os seus interesses, os seus momentos de vida, a sua vida social e familiar, e como esses elementos afetam e são afetados pelo trabalho.

Levadas em conta as questões individuais, podemos afirmar que o desenvolvimento do produto é baseado no trabalho em equipe. A qualidade da interação entre os membros do time que desenvolve o produto é crítica para a solução de problemas. Nessas interações, o uso contínuo da comunicação e do feedback é uma diretiva essencial para a prática ágil, especialmente a partir da conversação face a face. 

As pessoas envolvidas no desenvolvimento do produto não podem ser trocadas como peças, pois elas são mais determinantes para o sucesso do que seus papéis em diagramas de processos. Embora possam ser importantes para guiar e apoiar o desenvolvimento do produto, processos e ferramentas não são substitutos para as pessoas e seu trabalho em equipe, e utilizá-los por si só não desenvolverá bons produtos. É com os indivíduos e seu trabalho em conjunto que podemos contar para tomar as decisões críticas para o desenvolvimento do produto. 

Buscamos processos e ferramentas que ajudem a equipe em vez de ditar como seu trabalho deve ser feito, de forma que são os processos e ferramentas que se adaptam ao time, e não o oposto. Por princípio, bons processos e ferramentas devem ser os mais simples possíveis que funcionem para apoiar o trabalho de geração de valor.

Produto em funcionamento

O produto em funcionamento é o único indicador do que a equipe de fato construiu. Os clientes se interessam por resultados, ou seja, por algo que de fato entregue valor de negócio.

O produto em funcionamento não exclui a necessidade de documentação. Ela pode ser muito útil para o desenvolvimento do produto, pois tem o potencial de facilitar a comunicação e colaboração, melhorar a transferência de conhecimento, preservar informações históricas e satisfazer a necessidades legais e regulatórias. Mas a documentação é auxiliar ao desenvolvimento do produto e simplesmente é menos importante do que o próprio produto em funcionamento. Assim, devemos produzir somente a documentação necessária e suficiente para a realização do trabalho.
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