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    Sobre o livro

    
        
        
            Público-alvo

Este livro é voltado para quem deseja atuar como agente de transformação, assumindo o desafio de ajudar times ágeis e organizações a encontrarem formas mais simples e inteligentes de trabalhar, em especial no contexto de fluxos de desenvolvimento de produtos de tecnologia. 

O livro foi escrito com muitos exemplos práticos, todos eles bastante simples, para que tanto uma pessoa experiente em métodos ágeis quanto quem deseja entrar na área possam compreender com facilidade os princípios e ferramentas do Lean.

Além disso, este livro é um convite para quem quiser ajudar a desenvolver a comunidade lean no mundo ágil, através da aplicação dos princípios apresentados no livro para a criação de soluções lean que possam ser compartilhadas com outras pessoas e organizações.

O que você verá neste livro

Estruturei este livro de tal forma que pode levar você a me odiar, me xingar e a me acusar de ter organizado o conteúdo em um esquema de cascata. Não posso dizer que faltará razão a você, caso pense assim. Porém, assumi o risco, pois essa foi uma escolha pensada para que você possa vivenciar uma experiência mais imersiva na filosofia lean enquanto avança pelo livro.

Eu decidi abordar os problemas em um capítulo e as soluções em outros. Isso porque, na cultura lean, é muito importante que as pessoas aprendam a analisar os problemas com profundidade, sem confundi-los com as soluções.

No capítulo 1, você aprenderá os conceitos necessários para que não haja confusão sobre o que é o Lean, já que hoje em dia não faltam ofertas de métodos vendidos como sendo baseados no lean thinking, mas que, na essência, não podem ser considerados como tal.

O capítulo 2 tem o objetivo de mostrar, de forma bastante leve, alguns exemplos interessantes de como a filosofia lean pode ajudar a mudar a forma de uma organização pensar e a melhorar os seus resultados, independentemente do tamanho, do tipo ou da fase em que se encontre.

No capítulo 3, você conhecerá os princípios que colocarão a sua mente no mundo lean. Esse capítulo foge um pouco à regra, pois, quando falo dos princípios do Lean, acabo entregando spoilers de problemas e soluções que serão vistos de forma mais aprofundada adiante.

No capítulo 4, abordaremos um assunto de grande importância: os valores que nos previnem de aplicar o Lean da maneira errada e acabar obtendo resultados contrários ao esperado.

No capítulo 5 será onde nos aprofundaremos nos problemas mais comuns em fluxos de entrega de valor. Esses problemas são o que impede que times e organizações entreguem mais resultados com menos esforço. Como disse, a ideia é que a leitura dessa parte, além de ser um treinamento para aprender a enxergar problemas, seja um exercício da sua capacidade de analisá-los com profundidade, sem confundi-los com as soluções.

No capítulo 6, você terá acesso a um poderoso kit de estratégias e ferramentas para que você, o seu time e a sua organização possam analisar e criar soluções para os problemas específicos que vocês enfrentam atualmente. 

Logo em seguida, no capítulo 7, veremos estratégias e soluções direcionadas para os problemas de qualidade.

No capítulo 8, entenderemos como os aspectos culturais de uma organização devem se adequar à prática do Lean e adentraremos em mais detalhes nas ferramentas utilizadas para proporcionar o alinhamento estratégico entre as pessoas da organização.

Como não podemos falar de Lean sem falar de métricas de fluxo, reservei o capítulo 9 para mostrar como as métricas são nossas aliadas para a construção de fluxos enxutos.

Finalmente, no capítulo 10, veremos como aplicar o Lean para possibilitar que times que utilizam os principais métodos ágeis do mercado como Scrum, Kanban e OKR, possam melhorar os seus resultados e aprender a fazer mais com menos.
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    Comentários sobre o livro

    
        
        
            "Desde a criação do Manifesto Ágil em 2001, a abordagem ágil se popularizou até se tornar uma das formas mais almejadas de se trabalhar em todo o mundo, inicialmente no desenvolvimento de software e, hoje, em diferentes áreas. Por sua vez, a comunidade ágil vem amadurecendo ano após ano, ao aprender com suas experiências, suas dificuldades, seus sucessos e seus fracassos.

No entanto, devemos reconhecer que ainda há muito a ser feito para melhorar e evoluir. Nesse sentido, muitos profissionais têm buscado inspiração em outras áreas.

Esta obra chama a atenção por trazer novas perspectivas para a Agilidade a partir de conhecimentos que já estão disponíveis há mais de meio século. O livro propõe incrementar a abordagem ágil com o uso do Lean. Na prática, a abordagem Lean traz conceitos, ferramentas e soluções que podem ser aplicados a muitos dos desafios que equipes ágeis vêm enfrentando, mas que são praticamente desconhecidos por elas.

A partir dessa ideia, o Lean, que curiosamente está nas raízes da Agilidade, poderia ser visto como uma oportunidade para a Agilidade dar o próximo passo em sua evolução."

— Rafael Sabbagh, fundador da K21 e autor do livro Scrum: Gestão Ágil para produtos de sucesso







    



        
        
    
    




"As organizações muitas vezes enfrentam dificuldades ao trabalhar com métricas, especialmente quando não há um propósito explícito para a medição. Os números e os dados não resolverão os dilemas que surgem no dia a dia da gestão. No fundo, as métricas representam um convite para que as conversas saiam do _achismo e passem a ter um denominador comum._

O livro do Vitor aborda de forma detalhada os princípios do Lean que, no final do dia, visam suportar análises e melhorias nos fluxos dentro das organizações. Ao entender e aplicar os princípios apresentados, as estruturas e as equipes desenvolverão uma cultura de melhoria contínua orientada por dados. Tal abordagem levará a uma maior eficiência e efetividade."

— Raphael Donaire Albino, autor do livro Métricas Ágeis: Obtenha melhores resultados em sua equipe


        
        

    



        
        
    
    


        
        

    Se te derem um limão…

    
        
        
            Eu vivi um grande desafio no início do boom causado pela pandemia da Covid-19 no mercado de profissionais de TI em 2020. Os times da Sefaz-BA, organização onde eu atuo como sensei de agilidade lean, chegaram a ficar com apenas 40% das vagas preenchidas. Para piorar a situação, essa crise ocorreu no momento em que a organização havia decidido dar passos mais firmes em direção à transformação ágil. 

Foi fácil constatar que esse não era um problema só nosso. Pela primeira vez, o maior número de mensagens que eu estava recebendo pelo LinkedIn não era de profissionais buscando oportunidades de trabalho, mas sim de empresas solicitando indicação de candidatos para vagas em aberto. Isso estava acontecendo porque eu também sou professor. Eu ensino em uma pós-graduação da área de TI e as empresas tinham esperanças de que eu pudesse indicar alguém dentre meus alunos.

Diante deste cenário, comecei a observar como as grandes instituições tradicionais e as startups lidavam com esse desafio. Algumas estavam apostando em ações como a capacitação gratuita de profissionais, enquanto outras desenvolveram estratégias de marketing para tornar suas vagas mais atrativas.

Contudo, uma coisa que me incomodou nesse tipo de abordagem foi que a responsabilidade pelo enfrentamento da situação estava sendo jogada inteiramente nas costas do pessoal de RH e do pessoal de marketing.

Para mim, estava claro que nós, os responsáveis por botar a mão na massa, também deveríamos fazer algo. Mas o quê? Foi refletindo sobre essa pergunta que percebi que eu e meus colegas estávamos diante da oportunidade ideal para repensar a forma de nossos times trabalharem.

O meu primeiro contato com o Lean

Eu já conhecia o Lean e tinha muita admiração por esse movimento surgido no Japão e que desde a década de 50 ajuda organizações de diversos setores a fazerem mais com menos. O meu primeiro contato com o Lean aconteceu uns 8 anos antes da crise de profissionais no mercado de TI. Eu ainda era consultor sênior da Deloitte e viajava pelo Brasil prestando consultoria para multinacionais instaladas no país. 

Nesses projetos, grande parte do meu tempo era desperdiçada limpando e organizando planilhas de dados que chegavam até mim com informações inconsistentes e confusas. Porém, a Votorantim Cimentos era o único lugar onde todos os relatórios que eu recebia estavam corretos e organizados. Em uma das oportunidades em que estive lá, uma mulher muito simpática se aproximou de mim na antessala onde ficava a máquina de café e perguntou com o que eu e meus colegas trabalhávamos. Era fácil perceber que não fazíamos parte do quadro da empresa porque éramos os únicos que estávamos usando terno e sempre rindo alto.

Então respondi que trabalhava como consultor tributário e, logo em seguida, retornei a pergunta. Ela disse, em um tom de voz como se estivesse falando de algo conhecido até por uma criança recém-alfabetizada, que estava ali trabalhando com Lean. A verdade é que eu não fazia a menor ideia do que se tratava. Porém, alguém que entrou naquela empresa puxando uma mochila com rodinhas e mascando chiclete não poderia não saber o que era aquele tal de Lean.

Depois de mais alguma conversa sem muita profundidade, despedimo-nos e eu retornei para a mesa com o meu vergonhoso mindset fixo. Porém, logo que abri o Google, fiquei encantado com as primeiras coisas que pude entender sobre o Lean. Começou a fazer muito sentido porque todo o trabalho na Votorantim parecia fluir com qualidade e organização. 

No dia seguinte, fui tantas vezes à máquina de café buscando reencontrar aquela mulher, que as pessoas já deviam estar pensando que eu estava escondendo cappuccino para levar para casa. Infelizmente, eu não a encontrei mais. 

Porém, continuei interessado pelo assunto daquela conversa pelos anos seguintes. Passei quase uma década admirando o Lean à distância, enquanto me dedicava a estudar gestão de projetos e aplicar as metodologias ágeis em times de desenvolvimento de software. 

O desafio de aplicar o Lean no contexto de times ágeis

Ok, mas como aplicar o Lean no contexto de times ágeis? A questão era que não havia muitas referências sobre isso, o que torna a aplicação sistemática dessa filosofia em uma organização de TI um grande desafio.

Porém, em meio à crise de profissionais de tecnologia em que o mundo estava, seria pegar ou largar. Não havia o que perder e o Lean parecia ser um tratamento de choque para a maioria das dores relacionadas à transformação ágil que muitas organizações estavam vivenciando.

Então decidi aprofundar meus estudos sobre o Lean, agora com um foco obsessivo nas possibilidades da sua aplicação ao contexto de times ágeis. Alguns meses depois, montei uma apresentação de slides bastante enxuta e falei para meus colegas gerentes, para o diretor, para os coordenadores e para alguns líderes sobre as estratégias e ferramentas lean que poderíamos experimentar.

O resultado foi que todos gostaram muito dos horizontes que se abriram naquele momento e a sensação geral foi de "quero mais". Naquele momento surgiu o insight de que o Lean seria a ferramenta ideal para espremermos o limão e fazermos uma "leanmonada".

Assim, desde aquele dia, vivemos uma experiência rica de crescimento, experimentando as ferramentas e estratégias lean aplicadas ao contexto ágil, as quais terei o prazer de compartilhar com você neste livro. Espero que, nas próximas páginas, você também consiga visualizar como transformar as atividades da sua equipe, tornando-as mais rápidas, eficientes, simples e prazerosas.


        
        

    



        
        
    
    


        
        


Parte I: O essencial do Lean

O que é o Lean e o que isso tem a ver com métodos ágeis? É a resposta para essas importantes questões que você encontrará nesta primeira parte do livro.

Já posso dar o spoiler de que o Lean não é um antecessor do Scrum, nem do Kanban. Pensar assim é um tremendo erro e isso pode fazer, inclusive, com que nosso aprendizado sobre o Ágil se prenda à superficialidade.

Por isso, nos primeiros capítulos desta seção, conheceremos o que é o lean thinking, por que o Lean não tem data de validade e por que times ágeis precisam do Lean para poder fazer mais, com menos esforço.

Veremos ainda como alguns conceitos simples do lean thinking podem impactar uma organização por diversos ângulos e gerar uma transformação radical na cultura e nos resultados de produtividade.




    Capítulo 1

O que é o Lean?

    
        
        
            Você já notou que tanto nos filmes mais fantasiosos do cinema quanto na realidade existem apenas duas formas de resolver problemas? Elas são a estratégia lean e a estratégia não lean.

O que diferencia uma da outra é que a estratégia lean começa pela eliminação do que é desnecessário, buscando fazer mais com menos, enquanto a estratégia não lean parte do princípio de que é preciso adicionar algum elemento novo ao contexto para resolver o problema.

Por exemplo, no filme Perdido em Marte, que conta a história fictícia do resgate de um astronauta esquecido no planeta vermelho (Matt Damon), podemos observar o surgimento de ideias dos dois tipos de estratégia. O plano inicial para resgatá-lo (estratégia não lean) foi a preparação de outro ônibus espacial praticamente do zero, o que custaria alguns milhões de dólares para a NASA e levaria bastante tempo para a conclusão da missão.

Contudo, um cientista de estilo desleixado (Donald Glover) entrou em cena com uma solução mais rápida e barata: fazer com que a mesma nave que havia deixado Marte a caminho da Terra mudasse de direção com o auxílio da força gravitacional terrestre e retornasse para realizar o resgate. Dessa forma, um grande volume de combustível seria economizado e o objetivo da missão seria atingido com meses de antecedência em comparação à primeira solução de preparar um novo ônibus espacial.

Porém, o filme não parou por aí. Quando outros cientistas revisaram os cálculos, foi descoberto que seria necessário fazer com que a nave que seria utilizada pelo astronauta para sair de Marte atingisse uma velocidade maior do que ela havia sido projetada para alcançar. 

O que fazer diante desse problema? A solução encontrada foi deixar o veículo mais leve, removendo os painéis de controle desnecessários, assentos que não seriam utilizados e até mesmo o bico da nave, pois não faria tanta falta no ar rarefeito de Marte. Assim, a solução que já era enxuta tornou-se radicalmente lean.

Da mesma forma, diante do problema de possibilitar que times ágeis e organizações aumentem sua capacidade de entregar mais resultados, temos a opção de acrescentar elementos ao contexto (estratégia não lean), ou podemos primeiro identificar o que existe em excesso e eliminar esse peso. Neste caso, estamos adotando o lean thinking.

Lean thinking é a filosofia de tornar times e organizações mais leves e eficientes através da eliminação de tudo que é considerado peso extra (desperdício) pelo ponto de vista do cliente. Para atingir esse objetivo, aos fluxos de trabalho são aplicadas estratégias como a simplificação, eliminação e reorganização, que, como você pode perceber, costumam ser operações de baixo custo.

Dessa filosofia derivam-se métodos, estratégias e ferramentas que formam o universo Lean.




[image: A pirâmide Lean. ]Figura 1.1: A pirâmide Lean.



1.1 Você pensa lean?

Bem, faz todo o sentido que não só as empresas de TI mas qualquer organização utilize a estratégia lean para entregar mais valor para seus clientes, certo? Mas por que será que a maioria dos times e organizações está utilizando estratégias não lean? Agora você entenderá o porquê.

A professora Gabrielle Adams e seus colegas Benjamin Converse, Andrew Hales e Leidy Klotzda, de universidades americanas, publicaram um artigo no qual descreveram um experimento onde foi solicitado que os participantes tornassem uma imagem simétrica, tanto na vertical quanto na horizontal, com o mínimo de cliques (ADAMS et. al, 2022). 

Veja a seguir um exemplo e pense rapidamente na solução:




[image: Problema de simetria. ]Figura 1.2: Problema de simetria.



No estudo, a maioria dos participantes escolheu acrescentar 3 retângulos (3 cliques), um em cada quina da imagem. Contudo, você pode perceber que bastaria remover o retângulo do topo esquerdo para que a imagem ficasse simétrica, com apenas um clique.

Dessa forma, os cientistas demonstraram que a maioria de nós ignora as possibilidades de soluções por subtração, e parte do pressuposto de que é preciso adicionar novos elementos ao cenário. Isso quer dizer que o pensamento lean exige uma readequação da nossa forma natural de raciocinar.

A boa notícia é que você verá que remover o que atrapalha (os desperdícios) costuma ser uma solução de baixo custo. Na maioria das vezes, inclusive, as soluções lean "saem de graça", pois conseguimos excelentes resultados apenas simplificando e reorganizando a forma de um time trabalhar.

Por que o Lean é atemporal?

Se você sente a mesma angústia que eu ao ver surgir um novo framework a cada 6 meses, pode se tranquilizar, porque o Lean não é mais um desses casos. O Lean, na verdade, é atemporal justamente porque não se trata de um framework, por isso não há o risco de ser deixado de lado se algo mais novo surgir no mercado. 

O Lean surgiu na década de 50 na Toyota (Japão) e até hoje continua evoluindo. Então, se já deu para ver que não estou aqui para falar de nenhum pastel quente, também não se preocupe, porque o Lean não tem data de validade e vou explicar o porquê.

Na sua essência, o Lean é formado por princípios que permitem que cada organização e até mesmo cada time encontre o seu próprio sistema de trabalho. Isto é, ao compreender e praticar os princípios do Lean, um time ágil aprende a encontrar a forma mais simples e organizada para realizar as entregas que seu cliente espera, sem ser obrigado a seguir regras de um framework que não foi pensado para o seu contexto.

Isso só é possível porque o Lean inclui tanto uma forma de pensar — o lean thinking — quanto ferramentas que auxiliam os times a diagnosticarem e resolverem problemas.

Um fato curioso foi que o famoso professor de estratégia Michael Porter, da Harvard University, escreveu em um artigo publicado no livro Lições de estratégia (HARVARD BUSINESS REVIEW, 2020) que o modelo japonês (o Lean) estaria esgotado. Contudo, no início de 2022, dois anos depois da publicação do livro, a Toyota assumiu a liderança do mercado de automóveis nos EUA, desbancando a hegemonia da General Motors, que durava quase 60 anos.

O erro do professor foi não entender que o Lean não é um modelo estanque, mas uma estratégia de melhoria contínua, a qual exige que as organizações estejam em constante transformação. Portanto, a noção de esgotamento é incompatível com o Lean.

Hoje, inclusive, o Lean já é muito maior do que a Toyota, uma vez que existe uma grande comunidade espalhada pelo mundo estudando e aplicando esses princípios em diversos contextos, como ambientes de trabalho administrativos, de desenvolvimento de produtos e até na área de saúde.

Você pode internalizar que o objetivo de estudar o Lean não é imitar a Toyota, mas entender os princípios que a permitiram aprender a fazer mais com menos e, com isso, entregar os melhores resultados aos seus clientes. O que você verá neste livro não é a descrição de um framework, mas um conjunto de princípios e ferramentas que lhe permitirão enxergar as melhores oportunidades para o seu time e a sua organização evoluírem.

1.2 Como fazer mais com menos?

Quando comecei a estudar gestão de projetos, ouvi de muitos especialistas no assunto que existe um tripé limitante de resultados, formado pelo custo, escopo e prazo. E que não seria possível alterar qualquer um desses elementos sem impactar negativamente em pelo menos um dos outros dois.

Essa teoria diz, por exemplo, que seria impossível diminuir o tempo de entrega de um projeto sem piorar o custo (gasto com mais recursos) ou piorar o escopo (entregar menos para o cliente). Em outras palavras, esse pensamento afirma que não existe esse negócio de fazer mais com menos. 

Eu escutei essa explicação ser repetida por tantas pessoas, que acabei aceitando isso como um dogma. Porém, por muito tempo me faltou a percepção de um detalhe que muda tudo: essa teoria parte do pressuposto de que o time continuará trabalhando da mesma forma. 

Hoje, enxergo que a teoria do tripé de restrições de projeto deveria ser reescrita para: "Se continuarmos trabalhando da mesma forma, não podemos mudar um dos três componentes do tripé sem impactar em pelo menos um dos outros dois".

A verdade é que a omissão da primeira parte deste enunciado custou décadas de projetos malsucedidos. E, claro, ninguém assumiu a culpa, mas a gente sabe que foi daquele pessoal que entregava mais planilhas de planejamento e controle do que produto funcionando.

Quebrando o tripé da gestão de projetos

O Lean já nasceu desafiando o tripé limitante de resultados. Desde a década de 50, o foco da Toyota foi melhorar a forma de realizar o trabalho, eliminando o esforço inútil (inclusive esforços de controle) e otimizando o que realmente importa para o cliente. O resultado foi um sistema que permitiu a entrega de mais valor, em menos tempo e com menos esforço. É isso que quero dizer com "fazer mais com menos"!

Evidentemente, o sistema da Toyota foi concebido para a manufatura e não para o desenvolvimento de projetos. Contudo, hoje já está claro que os princípios do Lean não possuem a limitação das paredes das fábricas. Hoje o Lean é aplicado nos mais diversos ramos de atividade, como em hospitais, no agronegócio, na engenharia, em escritórios e também na área de TI, ainda que, neste último caso, muito menos do que deveria.

Então você já entendeu que, para ensinar organizações e times ágeis a fazerem mais com menos, você não vai precisar passar nem perto daquelas planilhas sinistras de gestão de projetos, certo? 

O caminho proposto pelo Lean é ajudar os times a olharem para si mesmos e aprenderem a como identificar e resolver os problemas que os impedem de ter resultados melhores.

1.3 Todo agilista deveria conhecer o Lean

Talvez o caso mais famoso da quebra do tripé da gestão de projetos seja o do desenvolvimento do sistema Virtual Case File (VCF) para o FBI, gerenciado por Jeff Sutherland, um dos criadores do Scrum. O FBI havia passado 9 anos trabalhando na construção do sistema utilizando a metodologia cascata e não tinha conseguido entregar nenhum resultado. Após a chegada de Sutherland, sua equipe e o método Scrum, em apenas 2 anos o sistema já estava em pleno uso pelas equipes do FBI.

Essa história foi contada no livro Scrum: A arte de fazer o dobro do trabalho na metade do tempo (SUTHERLAND, 2016). Entretanto, muitos agilistas ainda são céticos com relação ao título desse livro e essa desconfiança ocorre porque a maioria dos profissionais de agilidade não tem conseguido reproduzir esses resultados nas suas organizações e times. O problema é que, de fato, é provável que não existam ganhos expressivos para os times que praticarem metodologias ágeis sem o domínio dos princípios lean. Daqui a poucos capítulos isso estará bem claro para você. 

O fato é que o Lean é de grande importância para o agilista, pois a sua compreensão contribui muito para o correto entendimento dos frameworks ágeis e evita os erros que minam o potencial dessas metodologias. Por isso, todo agilista deveria estudar profundamente o Lean antes de tentar aplicar qualquer framework ágil. Isso evitaria o erro de levar um time a cometer desvios comuns que descaracterizam a agilidade. Por exemplo, um time que compreende os conceitos do Lean não cai no erro de praticar um "caScrum" (cascata com Scrum) ou de fazer um Kanban empurrado.

E, ainda, o mais importante a ser considerado aqui é que os métodos ágeis são soluções, enquanto o Lean é sobre identificar, analisar e resolver problemas. Um time que adota uma solução sem compreender profundamente os problemas que precisa resolver pode estar criando mais dores de cabeça. Ademais, dificilmente uma "solução de prateleira" vai resolver todos os desafios de uma organização e, inclusive, alguns problemas podem inviabilizar o correto funcionamento dos frameworks ágeis. Por causa disso, garantidamente, a organização precisa de uma abordagem para lidar bem com os seus próprios problemas.
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As metodologias ágeis são baseadas no Lean

No momento em que escrevo este livro, segundo o 15 Anual State Of Agile, as 5 metodologias ágeis mais utilizadas pelas empresas são, nesta ordem: Scrum, Scrumbam, Kanban, Extreme Programming (XP) e Lean Startup.

Destas, apenas o método XP não faz referência direta ao Lean. O Lean Startup, que veremos com um pouco mais de detalhes já no próximo capítulo, se denuncia já no nome. O Kanban também, afinal esse método criado por David Anderson recebe esse nome por ser baseado no método Kanban do Lean, criado por Taiichi Ohno na Toyota.

A Scrumbam é a junção do Scrum com o Kanban de David Anderson, portanto, só com essa informação já poderíamos concluir que o Scrumbam é baseado no Lean. E um fato interessante é que a versão 2020 do guia oficial do Scrum (The Scrum Guide) incluiu, meio que despretensiosamente, a afirmação de que "o Scrum é baseado no empirismo e no lean thinking". Isto é, sem muito alarde, o Lean passou a ser reconhecido como um pilar tão importante quanto o empirismo no framework Scrum.

Se você já estudou para uma certificação de Scrum, sabe o quanto o empirismo é importante nessa metodologia e que sempre foi cobrado nas provas, pois é através dele que o time consegue lidar com a complexidade dos projetos em cenários de incertezas. 

Praticar o empirismo significa tomar decisões com base no que se observa, em vez de decidir com base em suposições. Assim, nas metodologias ágeis, o produto sendo utilizado em um contexto real é a fonte mais importante de dados para se tomar decisões sobre o que fazer em seguida.

Contudo, com o passar do tempo ficou claro para a comunidade ágil que não basta a aplicação do empirismo para que um time tenha sucesso. O empirismo, de fato, combate o maior de todos os desperdícios, que é a construção do produto errado, porém, um time também precisa ter fluxos de trabalho enxutos para conseguir entregar o produto certo.

Na realidade, a prática do empirismo no contexto de desenvolvimento de produtos depende do Lean, uma vez que, para aumentar a quantidade de observações da realidade e obtenção de feedbaks frequentes, é preciso diminuir o tamanho dos lotes de trabalho, que é uma prática lean.

Além de a maioria das metodologias ágeis ser baseada no Lean, como vimos ser o caso de Scrum, do Scrumban, do Kanban e do Lean Startup, a verdade é que os métodos e ferramentas lean que veremos neste livro são necessários para a criação de fluxos leves, condição essencial para a prática do empirismo no desenvolvimento de produtos.

Ágil e devagar?

Eu já presenciei diversas discussões nas quais agilistas afirmaram ser um erro acreditar que uma metodologia ágil possibilitará entregas mais rápidas, uma vez que "agilidade não é sinônimo de velocidade, mas sim de flexibilidade".

Eu concordo apenas parcialmente com isso. De fato, as metodologias ágeis não tornam o time capaz de fazer mais entregas, porém elas proporcionam economia de tempo no médio e no longo prazo porque previnem o time de construir o produto errado e assim evita o desperdício com retrabalho. Ou seja, com o ágil ganha-se tempo ao se descobrir mais rapidamente o que o cliente quer, mas a execução do trabalho pode continuar sendo lenta e ineficiente.

Contudo, como o Lean atua para simplificar e remover as ineficiências na forma dos times organizarem o trabalho, o ganho de velocidade é um resultado mais do que esperado, é praticamente garantido. 

Portanto, se uma organização implementar os conceitos do Lean e não conseguir fazer entregas mais rápidas, pode ter certeza de que ou ela entendeu algo errado, ou ela caiu na lábia de algum marqueteiro (daqueles que falam palavras em inglês all the time) e comprou outra coisa pensando ser o Lean.

A fila do barman

Tentar ser ágil sem a prática do Lean é uma missão que nem os próprios signatários do manifesto ágil conseguiriam realizar. Até me sinto um pouco profano dizendo isso, mas essa foi a melhor forma que encontrei para expressar que essa façanha é impossível. 

Para entender melhor, imagine que em uma festa de casamento as pessoas tenham que pegar uma fila de 30 minutos toda vez que queiram pegar um drink com o barman. É evidente que elas logo vão começar a pegar 2 ou 3 bebidas de uma vez para evitar ter que entrar toda hora na fila. Como consequência, além de que em meia hora de festa já vai ter um monte de gente sem lembrar do próprio endereço, a fila ficará ainda mais demorada. Certo?

Essa mesma dinâmica acontece no desenvolvimento de produtos, pois, se alguma etapa do fluxo de entrega for muito pesada e ineficiente, as pessoas começarão a trabalhar com lotes maiores, tendendo para o método cascata. 

Por exemplo, imagine um time de desenvolvimento de software que precisa testar manualmente o sistema inteiro toda vez que desenvolve algo novo (eu já vivi esse cenário mais vezes do que gostaria). Diante desse martírio, o time vai passar a preferir acumular funcionalidades para entregar mais coisas de uma vez, caso não queira trabalhar só para testar sistema.

Veja que entregar mais coisas de uma vez (maior tamanho de lote de trabalho) implica em receber feedbacks com menos frequência, portanto, significa menos empirismo e menos agilidade. Assim, sem o Lean, não dá para falar de ágil.

Agora, será que é possível ser lean, sem ser ágil? A resposta é sim, uma vez que o Lean pode ser aplicado até mesmo em um canteiro de obras onde a necessidade de responder às mudanças não é tão crítica, já que o ambiente é mais estável. 

Contudo, no contexto específico de desenvolvimento de produtos, podemos considerar que o ágil e o Lean são inseparáveis. Afinal, como o Lean é sobre a eliminação de qualquer tipo de desperdício que diminua a capacidade de um time entregar valor para seus clientes, então acaba sendo correto dizer que todo método ágil de construção de produtos que diminui o desperdício de construir o produto errado pode ser considerado uma implementação do lean thinking. Desculpe-me só lhe dizer isso agora...

1.4 Por que estão falando pouco sobre Lean na comunidade ágil?

Ok, mas se o Lean é tão incrível assim, por que ninguém está enchendo a sua caixa de e-mails com convites para participar gratuitamente da semana do Sensei Lean milionário? 

Já vimos que pensar de forma lean já é um desafio, mas que isso não impediu que o Lean avançasse bem em diversas áreas. No entanto, no contexto da agilidade e especialmente na área de TI, ainda vemos pouca evolução. Vamos ver 3 razões por trás desse atraso.

Os 3 motivos que atrasaram a prática do Lean no trabalho do conhecimento

Em primeiro lugar, compartilho de uma preocupação do próprio Shigeo Shingo, cocriador do Lean, que escreveu em seu livro O Sistema Toyota de Produção que o Lean tem sido abordado de forma superficial e excessivamente filosófica pela maioria dos autores (SHINGO, 1996). Isso faz com que o Lean não seja visto como um meio efetivo para solucionar os problemas de uma organização e seja entendido apenas como um jeito diferente de abraçar árvores.

Em segundo lugar, precisamos considerar que a tentativa de transportar as soluções lean para outros contextos, a exemplo do desenvolvimento ágil de produtos, nem sempre é uma tarefa das mais simples. Uma tentação muito grande nesse processo é procurar problemas para as soluções lean, em vez de encontrar soluções lean para os problemas que os times ágeis enfrentam. Em caso de um erro assim na metodologia, o resultado acaba ficando artificial.

Nesse ponto, eu até me sinto um pouco privilegiado por ter conhecido e praticado as metodologias ágeis antes de me aprofundar nos estudos do Lean (apesar de hoje recomendar a ordem inversa), pois vivenciei na pele problemas e constrangimentos que me fizeram enxergar como o Lean é necessário para os times ágeis.

Talvez por não terem tido o desprazer de ter que ir a diversas reuniões de revisão sem nada para entregar, os pioneiros na missão de transportar o Lean para o trabalho do conhecimento focaram em problemas não relacionados a um fluxo de entrega de valor. Por exemplo, eles citaram o excesso de e-mails na caixa de entrada como uma forma de desperdício na área da TI. Mas, quando um agilista lê uma coisa assim, certamente se pergunta: ok, mas que relação isso tem com a transformação de um item de backlog em um incremento? Assim, como os problemas abordados não foram dos mais relevantes para as organizações e os times ágeis, a apresentação inicial do Lean não gerou grande interesse na comunidade ágil.

E, por fim, um fator que me dá até arrepios é o fato de o termo Lean ser utilizado como uma jogada de marketing. Podemos constatar que começaram a surgir diversos métodos e até certificações que, de Lean, só têm o nome.

Nada contra o uso do termo, até porque lean significa "enxuto", e ninguém o registrou em cartório, até onde eu sei. O problema é que o uso indiscriminado desse nome como adjetivo para vender métodos que não tem nada a ver com os princípios que você aprenderá neste livro gera confusão e afasta as pessoas do "verdadeiro Lean", que é um substantivo.

Aí aparece um tal de Vitor Pinho para escrever um livro chamado Agilidade Lean...
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