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Prefacio por Ken Schwaber

Um feito extraordinario que ebuli com inteligéncia.

Scrum — Um Guia de Bolso é um livro extraordinariamente competente.
Gunther descreveu tudo sobre o Scrum de forma clara e bem escrita, fluindo
com discernimento, compreensao e percepcao. No entanto, vocé ndo é
incomodado por esses atributos. Vocé simplesmente se beneficia deles,
refletindo: “isso foi realmente util. Eu encontrei o que precisava saber,
prontamente entendi o que desejava e nao fui incomodado por irrelevancias.

Eu tenho lutado para escrever este prefacio. Sinto que o prefacio deve ser
tdo bem escrito quanto o livro o qual descreve. Neste caso, esta dificil. Leia
o livro de Gunther. Leia em parte ou como um todo. Vocé ficara satisfeito.

Scrum é simples, mas completo e competente na resolucao de problemas
complexos. O guia de bolso do Gunther é completo e competente para
enderecar a compreensdao de um framework simples para resolver
problemas complexos, Scrum.

Ken, 22 de agosto de 2013
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Prefacio

O uso de métodos ageis continua a ganhar forca com o Scrum como a
definicdo mais adotada do Agil. O nivel geral de interesse no Scrum ja é
enorme, mas ainda cresce, dentro e além do desenvolvimento de software.

Transformar a maneira de trabalho de uma organizacao para o Scrum
representa um grande desafio. O Scrum ndo é um livro de receitas de
‘processo’ com prescricoes detalhadas e exaustivas para todas as situacoes
imaginaveis. O Scrum é um framework de principios, regras e valores que
se desenvolve nas pessoas que empregam o Scrum. Um grande potencial do
Scrum esta na descoberta e surgimento de praticas, ferramentas e técnicas e
na otimizacdo das mesmas para cada contexto especifico.

Os beneficios obtidos através do Scrum dependem da vontade de remover
barreiras, atravessar muros e separacoes e embarcar em uma jornada de
descoberta. Scrum é mais sobre comportamento do que sobre processo.

A jornada comeca pela compreensao das regras do Scrum para comecar a
joga-lo. Este livro aspira a ser seu companheiro ao longo do caminho, todo
o caminho. Este livio mostra como Scrum implementa a mentalidade Agil,
quais sdo as regras do jogo do Scrum e como essas regras deixam espaco
para uma variedade de taticas para jogar o jogo. A ambicdo de introduzir
todos esses aspectos € tornar este livro uma leitura valida para pessoas,
equipes, gerentes e agentes de mudanca, se eles ja estao fazendo Scrum ou
querem embarcar em sua jornada de Scrum.

Em 2003, minha jornada decolou. Meu caminho de agilidade comecou com
eXtreme Programming e Scrum. Foi inevitavelmente um caminho de
paralelepipedos. Em minha jornada eu tenho usado o Scrum com muitas
equipes, em varios projetos e iniciativas, em diferentes escalas e em
diferentes organizacGes. Trabalhei com pequenas e grandes empresas e
treinei praticantes individuais e equipes, bem como gerentes executivos. Eu
criei a primeira edicao deste livro, “Scrum - A Pocket Guide”. Eu estava na
posicdo privilegiada de trabalhar com o Ken Schwaber, co-criador do
Scrum, na Scrum.org, enquanto também cuidava da série ‘Profissional’ de



treinamentos, cursos e avaliacdes do Scrum. Estou satisfeito por poder
continuar minha jornada de Scrum como um zelador independente do
Scrum.

Esta edicdo traduzida é baseada na segunda edicao do “Scrum - A Pocket
Guide”.

Quem teria imaginado que havia demanda para uma segunda edicao do meu
guia de bolso do Scrum, cinco anos apds a criacdo quase acidental da
primeira edi¢ao em 20137?

Eu levo em conta como descrevi os valores do Scrum na primeira edicao.
Em julho de 2016, eles foram adicionados ao Guia do Scrum. Eu descrevi
as 3 perguntas tradicionais como uma tatica boa, mas opcional, para usar na
Daily Scrum. Isso também foi adicionado ao Guia Scrum, em novembro de
2017.

No entanto, mais e maiores desafios surgiram desde 2013. O equilibrio da
sociedade continua drasticamente e rapidamente mudando de trabalho
industrial (muitas vezes fisico) para trabalho digital (muitas vezes virtual).
Em muitos dominios da sociedade, a imprevisibilidade do trabalho aumenta
continuamente. O paradigma industrial é proferido inutil, definitivamente.
A necessidade do paradigma Agil é maior do que nunca e, portanto, a
necessidade do framework tangivel do Scrum para ajudar as pessoas e
organizacOes a aumentar sua agilidade na realizacdao de trabalhos
complexos em circunstancias complexas.

O Scrum esta sendo visto como um framework simples para lidar com
desafios complexos, mais do que uma forma de entregar produtos
complexos (software). Mais pessoas pedem orientacao e perspectivas sobre
sua jornada no Scrum, indo além do desenvolvimento de software. Foi
necessaria uma descricdo mais genérica das regras do Scrum, palavras
diferentes, outros angulos para o mesmo conjunto de regras. As
organizacOes buscam perspectivas claras nas regras simples do Scrum
enquanto imaginam reemergir suas estruturas e sua maneira de trabalhar em
torno do Scrum. Como a terceira onda do Scrum esta crescendo, esta
segunda edicdo introduz ou atualiza a simplicidade do Scrum para aqueles
que querem surfar essa onda. Esta segunda edicao oferece as perspectivas



fundamentais do Scrum para eles e suas organizacGes para moldar
adequadamente seu Scrum.

Agradeco ao Ken pelo prefacio e sua resenha pela edicao original (2013),
bem como aos outros revisores Dave Starr, Patricia Kong e Ralph Jocham
por seu feedback sobre a primeira edicdo. Agradeco a Blake McMillan e
Dominik Maximini pela muito apreciada revisdo desta segunda edicao.
Agradeco a todos os tradutores pelo esforco passado e presente para
espalhar minhas palavras em diferentes idiomas. Agradeco a todos da Van
Haren Publishing, e especialmente a Ivo van Haren, por me dar a
oportunidade de expressar meus pontos de vista sobre o Scrum com este
livro.

Aprecie a leitura e ... keep Scrumming.

Gunther, agosto 2018
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Introducao pelos tradutores

Tenho a oportunidade de formar centenas de pessoas todos 0s anos em
treinamentos de Scrum que vao dos fundamentos a conteidos mais
avancados. Um pedido comum entre os alunos € a indicacao de literatura do
género. Mas a resposta por muito tempo era ndo satisfatéria: “O livro
Pocket Guide do Gunther é o melhor, mas s6 esta disponivel na lingua
inglesa”. Havia uma lacuna, faltava uma boa referéncia literaria do Scrum
para os falantes de lingua portuguesa.

Cansado de esperar, resolvi fazer parte deste projeto, propagando um
conteddo de altissimo nivel e me associando a um dos autores mais
influentes do tema, depois dos proprios criadores do framework.

Espero que as horas dispendidas em “Scrum - Um guia de bolso”, possam
contribuir com a comunidade Agil e o mercado brasileiro para juntos
construirmos produtos com alto indice de profissionalismo e que gerem
impacto necessario para mudar o mundo.

Rodrigo Silva Pinto, Agile School, junho 2019

Tive o prazer de conhecer o Gunther pessoalmente durante Agile Tour
Vilnius em 2017. Posteriormente colaborei com a traducdao de dois de seus
trabalhos para Portugués, o Glossario Scrum e os Valores do Scrum.
Indubitavelmente ele faz juz ao que se auto-intitula, Zelador do Scrum
(Scrum Caretaker).

Nesta obra, Gunther usa uma linguagem simples que vai direto ao cerne do
Scrum, aborda os pontos cruciais e clarifica o framework Scrum de uma
forma cirurgica. Este livro lhe ajudara a evitar armadilhas, equivocos e
adocdo de um Scrum mecanico. Vocé compreendera o propésito do Scrum
Framework bem como os porqués de cada elemento que o compde.



Manter o conteudo sem distor¢oes e com a mesma clareza, onde as palavras
usadas na versdo original foram minuciosamente pensadas, trouxe uma boa
dose de desafio extra.

Indico este livro para quem esta iniciando e para quem ja tem experiéncia
com Scrum. Lhe garanto que durante sua leitura - ou releituras como no
meu caso - sempre haverao novas descobertas.

Nao perca tempo. Boa leitura e Scrum on!

Leonardo Bittencourt, Principal Lean/Agile Consultant, junho 2019
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Avaliacoes

Este guia de bolso do Scrum é formidéavel. E bem organizado, bem escrito e
o conteddo é excelente. Este deve ser o padrdo de fato para todos a procura
de uma visao completa e clara do Scrum.

(Ken Schwaber, co-criador do Scrum, agosto 2013)

Gunther habilmente embalou o guia certo para equipes que procuram
agilidade, sem uma gota de hipérbole. Este é o livro sobre agilidade com
Scrum que eu gostaria de ter escrito.

(David Starr, Agile Craftsman, junho 2013)

Durante minhas atividades de treinamento de Scrum muitas vezes me
perguntam: “Para Scrum, qual é o livro a ser lido?” No passado, a resposta
ndo era simples mas agora é! Scrum - Um Guia de Bolso € o livro a ser lido
ao comecar com Scrum. E uma referéncia concisa, mas completa e
apaixonada sobre Scrum.

(Ralph Jocham, Effective Agile, junho 2013)

‘A casa do Scrum é uma casa aconchegante. E uma casa onde as pessoas
sdo bem-vindas. A paixao do Gunther pelo Scrum e seus integrantes é
evidente em seu trabalho e em cada capitulo deste livro. Ele explica o
paradigma Agil, expde o framework Scrum e, em seguida, discute o ‘estado
futuro do Scrum’. Intimamente em cerca de 100 paginas.

(Patricia M. Kong, Scrum.org, junho 2013)



Eu recomendo a leitura do “Scrum - Um Guia de Bolso” no inicio de sua
jornada com Scrum para ajuda-lo a ganhar uma compreensao mais profunda
do porqué o Scrum funciona e como os valores e os principios podem
impactar positivamente a vida de sua equipe, bem como a saide de uma
organizacdo. Lé-lo mais tarde em sua jornada também € 6timo... exceto pelo
sentimento de pesar de nao té-lo lido mais cedo.

(Blake McMillan, Soulofscrum.com, agosto 2018)

E dificil encontrar uma literatura sobre Scrum concisa e direta ao ponto. A
maioria dos autores circula em torno dos topicos centrais em vez de nomea-
los. Gunther optou por quebrar este padrdo, esclarecendo-nos com o
conhecimento das partes verdadeiramente importantes do Scrum. Ao iniciar
a sua jornada no Scrum, certifique-se de levar uma copia deste guia junto
com VOCe.

(Dominik Maximini, NovaTec Consulting GmbH, agosto 2018)

OceanofPDF.com


https://oceanofpdf.com/

Indice

1. O PARADIGMA AGIL

1.1 Mudar ou ndo mudar

1.2 As origens do Agil

1.3 Definicdo de Agil

1.4 O continuo iterativo-incremental
1.5 Agilidade ndo pode ser planejada
1.6 Combinando Agil e Lean

2. SCRUM

2.1 A casa do Scrum

2.2 Scrum, o que hd em um nome?
2.3 E um gorila que eu vejo 14?
2.4 Framework, ndo metodologia

2.5 Jogando o0 jogo
2.6 Os principios fundamentais do Scrum
2.7 Os Valores do Scrum

3. TATICAS PARA UM PROPOSITO

3.1 Visualizando o progresso

3.2 As perguntas da Daily Scrum

3.3 Refinamento do Product Backlog
3.4 Historias de Usuadrio

3.5 Planning Poker

3.6 Duracao da Sprint

3.7 Como escalar o Scrum




4. O ESTADO FUTURO DO SCRUM

4.1 Sim, fazemos Scrum. E...
4.2 O poder do produto possivel
4.3 A adocdo upstream do Scrum

ANEX0O A: GLOSSARIO DO SCRUM

ANEXO B: REFERENCIAS

SOBRE O AUTOR

SOBRE 0S TRADUTORES

OceanofPDF.com



https://oceanofpdf.com/

1. O Paradigma Agil

1.1 Mudar ou nao mudar

A industria de
software foi por
muito tempo

.‘\i —— _\ )
\_ Medologia
\_ Plano
\_ Gerenciamento de Recursos

dominada  por \_ Utilizacdo

um paradigma _ Gerente de Projetos

Industrial de \\ | n§t{u coes

opinides e \_ Tarefas Prescritas

crencas. Isso era \_ Controle

de fato um \ Reﬁgmpensas Financeiras
copia-e-cola de -y

velhas rotinas e

de teorias da Figura 1.1 O Paradigma Industrial

manufatura. Um
elemento essencial nesta perspectiva de conhecimento, visoes e praticas foi

a convicgdo Taylorista! de que ‘trabalhadores’ ndo sdo confidveis para
realizar seu trabalho de forma inteligente, autbnoma e criativa. Espera-se
apenas que sejam executores de tarefas pré-definidas. O seu trabalho deve
ser preparado, projetado e planejado por funcionarios mais graduados. Em
seguida, supervisores hierarquicos devem vistoriar a execucdo dessas
tarefas cuidadosamente preparadas. A qualidade é assegurada aceitando os
lotes produzidos que sdo bons e rejeitando os ruins. Recompensas
financeiras sdo wusadas para estimular o comportamento desejado.
Comportamento indesejado é punido. A velha estratégia de ‘incentivos e
penalizacOes’ (cenoura e vara).

As graves falhas do velho paradigma no desenvolvimento de software sao
conhecidas e bem documentadas. Em particular, o Chaos Report do
Standish Group [Standish, 2011; Standish, 2013] tem repetidamente
revelado as baixas taxas de sucesso do desenvolvimento de software
tradicional. As deficiéncias e erros resultantes da aplicacdo do paradigma



industrial no desenvolvimento de software estdo bem além dos niveis
razoaveis de tolerancia. A resposta infeliz a isso parece ter sido a de
diminuir as expectativas. Se tornou aceitavel apenas 10-20% dos projetos
de software serem bem-sucedidos. A definicdo de sucesso no paradigma
industrial é composta pela combinacdao no tempo, dentro do orcamento e
contemplando todo o escopo. Embora estes critérios para o sucesso possam
ser contestados, é a promessa desse paradigma. Tornou-se aceitavel a
qualidade baixa e que mais de 50% das funcionalidades dos aplicativos de
software entregues nunca sao usadas [Standish, 2002; Standish, 2013].

Embora ndo seja amplamente e conscientemente admitido, o paradigma
industrial colocou a industria de software em uma crise grave. Muitos
tentaram superar esta crise fortalecendo a abordagem industrial. Mais
planos foram feitos, mais fases agendadas, mais modelos criados, mais
trabalho foi feito antecipadamente, esperando que o trabalho fosse
executado mais eficazmente. O trabalho antecipado foi aumentado
exaustivamente. Permaneceu a ideia central que os trabalhadores
precisavam ser dirigidos, porém com instru¢does ainda mais detalhadas. A
supervisdo foi aumentada e intensificada. Quando as taxas de sucesso ndo
aumentam, o paradigma industrial pressupGe que as instrucées ndo estdo
claras e detalhadas o suficiente.

Ainda assim, pouco foi melhorado. Muitas falhas, defeitos e baixa
qualidade permaneceram e tiveram de ser tolerados.

Levou algum tempo, mas inevitavelmente novas ideias e percepcoes
comecaram a se formar ao se observar as significativas anomalias do
paradigma industrial.

As sementes de uma nova visao de mundo ja estavam semeadas na década
de 1990. Mas foi em 2001 que estas resultaram na nomeacao formal de
“Agil”, um ponto de inflexdo na histéria do desenvolvimento de software.
Um novo paradigma nasceu no meio da industria de software mas ao
mesmo tempo se expandindo para outros dominios da sociedade. E um
paradigma que prospera sobre heuristicas e criatividade, um paradigma que
prospera sobre o (restaurado) respeito pela natureza criativa do trabalho e

pela inteligéncia dos “trabalhadores”.
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moderno.  No

entanto, por definicdo, uma mudanca para um novo paradigma leva tempo.
E o velho paradigma parece ter raizes profundas e um tempo de semivida
consideravel. A abordagem industrial para o desenvolvimento de software

continua a ser ensinada e promovida como a mais adequada.

Muitos dizem que o Agil é muito radical e, portanto, encorajam uma
introducdo gradual de praticas ageis dentro das estruturas tradicionais
existentes. No entanto, ha motivos para sermos muito céticos acerca de tal
evolucdo gradual, uma progressao lenta do antigo paradigma para o novo,
do Cascata ao Agil.

As chances sao altas que uma evolugcdao gradual nunca ira além da
superficie, nao fara mais do que apenas arranhar a superficie. Novos nomes
sao introduzidos, novos termos e novas praticas sao impostos, mas o
pensamento fundamental e o comportamento das pessoas e organizacoes
permanecem o0s mesmos. As falhas essenciais permanecem intocadas;



especialmente o desrespeito as pessoas, que leva a uma abordagem a
pessoas criativas e inteligentes como trabalhadores ignorantes, como
“recursos”.

A preservacao dos fundamentos tradicionais mantera os dados, métricas e
padrdes existentes no mesmo lugar, e o novo paradigma sera medido contra
esses padroes antigos. Paradigmas diferentes em sua natureza, no entanto,
consistem em conceitos e ideias fundamentalmente diferentes, geralmente
mutuamente exclusivos. Nenhuma comparacao significativa entre o
paradigma industrial e o Agil é possivel. E necessaria a honestidade de
aceitar as falhas graves no formato antigo. Sdo necessarios lideranca, visao,
empreendedorismo e persisténcia para abracar a nova forma, abandonando
assim o pensamento antigo.

Uma mudanca gradual é factualmente uma situacao de status quo
que mantém o paradigma industrial intacto.

Ha evidéncia esmagadora de que o velho paradigma ndo funciona. A
maioria das evidéncias sobre o Agil costumava ser anedética, pessoal ou
relativamente menor. O relatério Chaos de 2011 do Standish Group
[Standish, 2011] marcou o ponto da virada, por conter, pela primeira vez,
resultados de pesquisa claros e que foram confirmados em todos os
relatorios posteriores. Pesquisas extensivas foram feitas na comparacao de
projetos tradicionais com projetos que utilizavam métodos Ageis. O
relatério mostra que uma abordagem Agil resulta em um rendimento muito
maior, mesmo contra as velhas expectativas de que o software deve ser
entregue a tempo, no orcamento e com todo o escopo prometido. O
relatério mostra que os projetos Ageis foram trés vezes mais bem-
sucedidos, e houve trés vezes menos projetos Ageis que falharam em
comparacao aos projetos tradicionais. Para grandes projetos no entanto, as
mudancgas nas taxas de sucesso foram menos expressivas, 0 que € mais
provavel estar relacionado as expectativas erradas, como por exemplo a
combinagdo tempo-+escopo+preco. Frente as expectativas certas, com foco
na colaboracdo ativa do cliente e entrega frequente de valor, o novo
paradigma performa ainda melhor, com fatias verticais de wvalor,
frequentemente entregues, para superar o problema de volume.



No entanto, Agil é uma escolha, ndo uma obrigacdao. E uma maneira de
melhorar a inddstria de software. Pesquisas mostram que é um paradigma
mais bem-sucedido.

! Scrum te ajuda.

As regras distintas do Scrum ajudam a por em pratica o novo paradigma. O
pequeno conjunto de prescricoes permite uma acao imediata e resulta em
uma absor¢do mais frutifera do novo paradigma. O Scrum é uma forma
tangivel de adotar o paradigma Agil. Usando Scrum, os individuos
desenvolvem novas formas de trabalho; através da descoberta,
aprendizagem baseada em experiéncias e colaboracdao. Elas conhecem um
novo jeito de ser, um estado de Agilidade; um estado de constante mudanca,
fluxo, evolucdo e adaptacdo. Este processo ajuda as organizagoes a adotar
um estado de agilidade, liberando tempo, pessoas e energia para serem
inovadoras (novamente).

No entanto, apesar de sua praticidade, a experiéncia mostra que adotar o
Scrum muitas vezes representa um salto gigantesco. Isso pode ser devido a
incerteza gerada pelo abandono das velhas certezas, mesmo que essas
velhas certezas se provaram nao confiaveis. Pode ser pelo tempo necessario
para se fazer uma mudanca substancial. Pode ser dado a determinacao e o
trabalho duro que sdao exigidos. Novamente é sabido que o Scrum é simples,
mas nao é facil.
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1.2 As origens do Agil

Apesar do dominio da abordagem orientada ao plano e da visao industrial, a
abordagem evolucionaria para o desenvolvimento de software ndao é nova.
Craig Larman descreveu extensivamente os antecessores histéricos do Agil
em seu livro “Agile & Iterative Development, A Manager’s Guide”
[Larman, 2004].

Mas o termo oficial “Agil” data de fevereiro de 2001, quando 17 lideres de
desenvolvimento de software se reuniram no resort de esqui Snowbird em
Utah. Eles discutiram suas opinides sobre desenvolvimento de software em
tempos que as abordagens cascata falhavam e eram substituidas por pesadas
implementacdes RUP (“Rational Unified Process”), que nao levaram a
melhores resultados do que os processos tradicionais. Estes lideres de
desenvolvimento estavam seguindo diferentes caminhos e métodos, sendo
cada um deles uma implementacdo distinta do novo paradigma; Scrum,
eXtreme Programming, Adaptive Software Development, Crystal, Feature
Driven Development, etc.

A reunido resultou em atribuir o rétulo “Agil” aos principios, crencas e
pensamentos comuns desses lideres e seus métodos. Eles foram publicados
como o “Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software” [Beck, et.al.,
2001].



Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver
software, fazendo-o nos mesmos e ajudando outros a
fazerem o mesmo. Atraves deste trabalho, passamos a valorizar:

Individuos e interag:(“)es mais que processos e ferramentas
Software em funcionamento mais que documentagdo abrangente
Colaborag;éio com 0 cliente mais que negociacido de contratos
Responder a mudangas mais que seguir um plano

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita,
valorizamos mais os itens a esquerda.

Figura 1.3 O Manifesto Agil

Frequentemente, o desejo de “fazer Agil” pode ser ouvido. Muitas vezes é o
desejo de uma solucdo magica, um outro processo bala de prata que resolve
todos os problemas. Isso me faz frequentemente afirmar que “Agil ndo
existe”. Agil ndo é um processo fixo, método ou pratica. Agil é a colecdo de
principios que os métodos para desenvolvimento de software Agil tém em
comum. Agil refere-se & mentalidade, as conviccdes e as preferéncias
expressas no Manifesto para o Desenvolvimento Agil de Software.

O manifesto ajuda a compreender as ideias subjacentes ao Agil. Para usa-lo
como uma fonte e obter uma compreensdo mais profunda do Agil, eu
recomendo fortemente dar olhada nos 12 principios que estdao por tras dos 4
valores, consulte http:/agilemanifesto.org/principles.html.
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1.3 Definicdo de Agil

Na auséncia de uma definicdo especifica concisa, eu prefiro descrever
“Agil” em trés caracteristicas chave. Estas sdo as caracteristicas que sdo
comuns ao portfélio de Métodos Ageis e sdo tipicas de uma forma Agil de
trabalhar:

+» Orientado a Pessoas;
+» Processo Iterativo-incremental;
+» Valor, a medida do sucesso.

1.3.1 Orientado a Pessoas

Agil ndo é orientado & um plano preditivo de como implementar requisitos
que foram exaustivamente analisados, projetados e arquitetados de forma
antecipada. Agil atesta que os requisitos ndo podem ser previstos em todos
os detalhes possiveis de maneira antecipada.

Agil nio é um processo de entrega de diferentes tipos de produtos
intermediarios para diferentes departamentos especializados, onde cada
departamento realiza seu trabalho especializado isoladamente.

Agil é orientado pela colaboracdo continua das pessoas que trabalham em
todos os departamentos necessarios; sejam eles negécio, TI, marketing,
vendas, atendimento ao cliente, operacdes ou gestdo. Agil certamente ndo
reconhece a tradicional discordia negocios versus TI. Ambos sdo
necessarios para o sucesso, a partir da perspectiva de criar produtos de
software utilizaveis e tuteis, software de alto valor.

Colaboracdo, interacdao e conversacao pedem um estilo de gestdo diferente
para ser eficaz. Times Ageis sdo facilitados por meio da lideranca
servidora. Limites e um contexto para a autogestdao existem, sobre eles sao
dados objetivos e direcao as equipes. Um controle sutil emerge dos limites.

Colaboracdao e facilitacdo substituem os mecanismos tradicionais de
comando e controle de instrucdao de micro tarefas executaveis a individuos



em uma base diaria e autoridades totalitarias para controle invasivo.

Isso expressa como as pessoas sao respeitadas por sua criatividade,
inteligéncia e capacidades de auto-organizacdo. As pessoas sdo respeitadas
pela sua capacidade de compreender e resolver um problema sem estarem
sobrecarregadas com toneladas de cerimonia e burocracia. Uma sobrecarga
de cerimOnias apenas substitui o pensamento colaborativo, a inovacdo e a
responsabilizacdo das pessoas com burocracia, resultados no papel,
transicoes e desculpas administrativas.

As pessoas sdo respeitadas no tempo que podem gastar em seu trabalho por
meio da ideia de Ritmo Sustentdvel. O trabalho é organizado de tal forma
que o tempo é sustentavel, indefinidamente.

1.3.2 Processo Iterativo-Incremental

Processos Ageis nao sao abordagens desordenadas. Processos Ageis sdo
definidos e requerem alta disciplina.

Os produtos sdao criados peca por peca (‘incremental’) com cada peca
composta de expansoes, melhorias, eliminacdes e modificacdes. As pecas
construidas e o produto total sdo frequentemente revisitados (“iterativo”)
para assegurar a integridade geral.

Agil requer atencdo explicita de todos os envolvidos em qualidade e
exceléncia. Agil substitui a ideia de que estes podem simplesmente serem
despejados em documentos e descricoes de papel que tém propriedades
muito diferentes do resultado final previsto, o produto lancavel.

A necessidade de um processo iterativo-incremental aumenta pela
conclusdao que requisitos e implementacoes sao propensos a mudar, nao
importa quanto tempo, energia e dinheiro sdo gastos para preve-los
antecipadamente. Mercados e concorrentes evoluem, usuarios s6 sabem o
que querem ao utilizarem, as estratégias corporativas mudam, para citar
apenas alguns. Isso exige uma consciéncia extrema e abertura a mudanca.

Contrario ao processo preditivo, a mudanca nao é excluida do processo Agil
nem expulsa para os arredores das cerimonias de desenvolvimento. Novas



ideias, evolucao de opinides e prioridades alteradas formam o coracdo vivo
do Agil. O Agil prospera na emergéncia, a emergéncia e subsequente
evolucdo gradativa dos requisitos, planos, ideias, arquiteturas e desenhos. A
mudanca nao é prejudicial porque forma uma parte natural da maneira de
trabalhar. Agil encoraja a mudanca como fonte de inovacio e melhoria.

1.3.3 Valor, a medida do sucesso

O progresso no desenvolvimento ndo pode ser medido e garantido com base
no mero cumprimento de planos preditivos e marcos intermediarios,
documentos, transi¢Oes, assinaturas, aprovacoes ou outras obrigacoes
cerimoniais, como acontece no paradigma industrial. O Agil introduz novas
formas de medir o progresso e o sucesso.

O Agil torna explicito que progresso e sucesso s6 podem ser determinados
pela inspecdo frequente de versées do produto funcionando (ndo descricoes
intermediarias dele) e o real valor que o produto representa para as pessoas
que virdo a usa-lo.

E natural no desenvolvimento de produto que as pessoas que usardo o
mesmo SO terdo certeza sobre usabilidade e utilidade quando realmente
colocarem suas maos nele. Nenhuma documentacdao de papel ou processo
virtual podem substitui-lo. Isso € um convite a um processo iterativo-
incremental para fechar o ciclo de feedback com os usuarios regularmente e
medir o impacto e a apreciacdo como uma fonte de informacoes para novas
evolucoes do produto.
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1.4 O continuo iterativo-incremental

Uma abordagem Agil fatia o tempo em iteracdes time-box, periodos com
inicio e fim fixos. Ha muitas vantagens na técnica do time-box, com Foco
sendo uma delas. Esta técnica de gestdao do tempo permite a absorcao de
pivOs ou alteracOes disruptivas, bem como assegura verificacOes regulares
de modo que as li¢des aprendidas possam ser incorporadas de uma iteracao
na seguinte, numa situacdao de fluxo mais continuo. O objetivo principal de
cada iteragdo é criar versoes valiosas do produto funcionando o mais tardar
ao final dela, com intuito de coletar feedback e permitir o aprendizado
antecipado.

Alto

n.. iteragoes

Funcionando | | 4. ...

In*:remc

entos

Figura 1.4 A Entrega de Valor Agil

No Agil, todo trabalho de desenvolvimento é reorganizado para otimizar a
habilidade de responder e capitalizar as oportunidades de negocio.



“Valor” é a resposta para demandas do usuario, mercado e negocio e a
medida global de progresso e sucesso. Valor € uma suposicao interna dentro
da organizacdo até que o Produto seja realmente lancado para o mercado.
Lancar versoes de produtos para o mercado € a unica maneira de validar
esta suposicao de valor. Lancar para o mercado regularmente é a unica
maneira de se adaptar ao feedback e apreciacdo, ou falta dos mesmos, do
mercado. Isto é feito em evolucdes subsequentes do produto. O valor é
continuamente otimizado entre as iteracoes. O risco é controlado pela
producdo consecutiva de incrementos funcionando com base na definigao
padroes de desenvolvimento.

“Risco” também se relaciona com a perspectiva de negocios. Tenha em
mente que, certamente em um contexto de TI, o risco é normalmente
definido como algo técnico (O sistema ird funcionar? O sistema é
escalavel?). Abrange o aspecto de um produto utilizavel (Serd tecnicamente
estavel? Vai quebrar?). Mas uma mera perspectiva sobre o risco que é
técnica ou de desenvolvimento, muitas vezes ignora o fato de que o objetivo
final do Desenvolvimento Agil é proporcionar maior satisfacdo aos clientes
e usuarios finais para garantir que os produtos lhe sdo tteis. Um produto
sendo utilizavel a partir de uma perspectiva técnica de risco é apenas 0
comego.

Qualquer processo de desenvolvimento moderno deve resolver o risco de
nao ser capaz de capitalizar sobre oportunidades de mercado imprevistas e
previamente desconhecidas, de nao lancar o produto rapido o suficiente, de
estar sujeito a insatisfacdo do cliente, por exemplo lancando uma versao
ndo testada, o risco de entregar funcionalidades que nao sdao o que os
usuarios esperam ou apreciam, o risco de ficar para tras da concorréncia.

O Desenvolvimento Agil é organizado de forma mitigar esse risco (de
negocio) ao maximo. As necessidades de alto valor sdao respondidas
primeiro. Versoes de produto e atualizacdes sdo lancadas rapidamente e
frequentemente. Satisfazem as necessidades existentes, bem como incluem
funcdes inovadoras e inesperadas. Elas fazem com que os usuarios paguem
pelo produto e otimizem o retorno para os stakeholders. Elas sdao de alta
qualidade, a fim de minimizar a manutencao e suporte, otimizando o Custo
Total de Propriedade (“CTP”).



O Agil reconhece o objetivo principal das atividades ‘normais’ de TI (na
Figura 1.4 grosseiramente representado como Analise, Projeto, Codificacao
e Teste/Integracdo), mas quebra sua organizacdo sequencial. Para produzir
versoes do produto langaveis com o dinamismo certo e obter os beneficios
mais cedo, as atividades sao estruturalmente reorganizadas. O objetivo €é
habilitar a flexibilidade e a velocidade em vez de bloqueé-las. No Agil
todas essas disciplinas sdo executadas de forma incremental, ndo-linear,
concorrente e numa base didria, por equipes multifuncionais com
colaboracdao continua e negociacdao sobre ideias, técnicas e praticas
emergentes.

O objetivo de uma abordagem integrada e multifuncional é construir
qualidade intrinseca e evitar defeitos, em vez de tentar estabelecer
qualidade por uma abordagem de caca bugs numa fase pds-criacdo. E
imperativo transformar o desejo de lancar regularmente na real capacidade
de fazé-lo. Qualidade ndo pode ser adicionada a um produto acabado.
Atrasos e orcamentos crescem fora de controle quando falta de qualidade é

identificada ap6s o processo de criacao.

Visando os beneficios reais e duradouros do Desenvolvimento Agil requer
ir além das fronteiras do departamento de TI (ou similares técnicos). A
maneira como o Agil ndo s abraca e incorpora a mudanca, mas a incentiva,
provavelmente desafiara grande parte de uma organizacdo. Mas é mais que
uma obrigacao; é uma oportunidade. Uma organizacao inteira vai prosperar
ao adotar a forma Agﬂ de trabalhar, com seus ciclos curtos, resultados
frequentes e adaptacdes evolutivas. A visio e abordagem Agil permitem
departamentos e partes maiores da organizacdo a finalmente parar de tentar
prever o imprevisivel. Agil incorpora lidar com respostas, solucdes e ideias
concorrentes que emergem enquanto se entrega o produto.

Pode levar algum tempo para experimentar o fato de que a aprendizagem
continua inata no Agil de fato aumenta o controle em meio a organizacdes,
negacios e circunstancias de mercado turbulentos. Pode levar algum tempo
para mudar o foco da geréncia em julgar o passado, por exemplo, por meio
de registros de efetivos e de tempo. Pode levar algum tempo para ganhar a
confianca sobre a otimizacdo e entrega de valor de negdcio por meio de
incrementos do Processo de Desenvolvimento Agil.



Pode levar algum tempo para aceitar que a agilidade leva tempo. Pode levar
algum tempo para aceitar que a agilidade ndo precisa ser analisada,
projetada e planejada antes que uma transformacao possa decolar.
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1.5 Agilidade nao pode ser planejada

Agilidade é o estado vislumbrado pela transicio para uma maneira Agil de
trabalhar. Agilidade é um estado de fluxo continuo, alta capacidade de
resposta, velocidade e adaptabilidade. E um estado necessario para lidar
com a imprevisibilidade, tao comum ao trabalho criativo de
desenvolvimento de produto e aos mercados dinamicos que as organizacoes
operam.

Agilidade ndo tem propésito se as caracteristicas acima referidas de fluxo,
capacidade de resposta, velocidade e adaptabilidade nao sao expandidas a
relacdo da organizacao e seus mercados, comunidades e clientes. A adoc¢do
de Métodos Ageis é um fundamento importante para tal agilidade
empresarial em larga escala. Da adocio do Agil, novos processos emergem
juntamente com uma nova cultura organizacional de aprendizagem,
melhoria e constante adaptacdo, e o respeito restaurado pelas pessoas. Ao
longo da adocdo, aprendizados importantes sao enraizados e injetados no
DNA da organizacao.

Existem algumas verdades basicas que sdao fundamentais para definir as
expectativas corretas para qualquer transformacdao em direcdo a um estado
crescente de Agilidade. A introducio de Métodos Ageis sem aceitar essas
verdades essenciais fecha a porta para o aumento da agilidade ao invés de
transforma-la em uma porta de entrada de oportunidades:

+ Agilidade nao pode ser planejada;
% Agilidade nao pode ser ditada;

+ Agilidade nao pode ser copiada;
% Agilidade nao tem um estado fim.

Uma maneira planejada para introduzir os Métodos Ageis induz a
expectativas inadequadas e desfavoraveis. A introducdo de Métodos Ageis
é a introducdo de um novo paradigma e causara um tumulto organizacional
significativo. Procedimentos, departamentos e funcdes existentes sao
impactados. A mudanca é altamente complexa e, portanto, ndo previsivel.
Numa transformacdo para uma maneira Agil de trabalhar, ndo ha nenhuma



maneira de prever quais necessidades de mudanca serdao encontradas em
que ponto no tempo, como estas serao tratadas, como as novas formas de
trabalho serdo absorvidas e qual sera o resultado exato de forma a planejar e
controlar os proximos passos. Nao ha maneira de prever o ritmo em que a
mudanca se espalhara e criara raiz.

Agilidade em si é muito mais do que seguir um novo processo. E sobre
comportamento, é sobre mudanca cultural. A decisdo de mover-se para
Agilidade é uma decisdao de deixar o velho formato (industrial) para tras.
Nao se trata apenas de aceitar, mas também de celebrar o fato de que a
Agilidade é viver a arte do possivel. Requer coragem, honestidade e
determinacdo de atuar no presente, agindo sobre a realidade que é exposta
pelo progresso iterativo-incremental. Agilidade é fazer o melhor possivel
em todos os momentos, restrito aos meios que temos e enfrentando as
limitacOes que surgem. Uma maneira planejada para uma transformacao
Agil ignora a esséncia da Agilidade, a de lidar com a complexidade por
meio de passos bem ponderados de experimentacdo, aprendizagem e
progresso. Planos temporais e tentativas de planejamento da agilidade que
vao contra as restricoes de tempo simplesmente estendem o pensamento
antigo. E até mesmo contraproducente, pois um plano vai ativamente
desacelerar o processo de transformacdo, pois atrasos graves e tempos de
espera sao incorporados.

Os planos temporais criam a ilusdao de prazos e um ultimo estado final.
Agilidade ndo tem estado final. A Agilidade é um estado de melhoria
continua, um estado em que todo o status quo é desafiado por nossa propria
vontade ou por turbuléncia externa.

Agilidade é um estado tnico e que evolui continuamente, que reflete as
licbes e aprendizados que uma organizacao passou e passa, a forma como
aborrecimentos e obstaculos especificos foram superados, as muitas
inspecOes e adaptacOes que ocorreram ao longo da jornada. Agilidade é
uma assinatura unica, com impressoes das pessoas, relacoes, interacoes,
ferramentas, processos, praticas, construtos, dentro e por meio dos muitos
ecossistemas que existem dentro de uma organizacdo. Nenhum modelo
pode prever, esbocar ou capturar tal assinatura unica. Agilidade é um
caminho que requer visdo, crenga, persisténcia e... trabalho duro. Agilidade



como um estado de alta adaptabilidade alcancada por meio de adaptacoes
regulares no trabalho real produzindo resultados observaveis. O que
funciona hoje pode ndao funcionar amanha. O que funciona para um
conjunto de times, tecnologia e negécios podem ndo funcionar para outra
combinacdo. Inspecao sem adaptacdao, em um mundo de complexidade,
criatividade, concorréncia feroz e imprevisibilidade, é inutil. Adaptacao
sem observacao é falha em direcao.

Vivendo a arte do possivel contra resultados imprevisiveis engaja as
pessoas e acelera uma transformacao a medida que molda o futuro, prospera
sobre o estado indeterminado do futuro e o que ele pode trazer. E um futuro
brilhante para as organizacGes que tém a visdo, determinacdo e dedicacao; a
coragem de afastar-se de seguir um plano ou copiar um modelo.

Estas verdades basicas devem estar no coracao e na mente de cada pessoa
que gerencia, guia, facilita ou lidera uma transformacdao baseada na
mentalidade Agil. E mesmo assim, ainda leva tempo para que a Agilidade
se estabeleca nos coracoes e mentes das pessoas impactadas pela
transformacdo. Afinal, as pessoas tém sido instruidas no comportamento
errado por meio do paradigma industrial por décadas ou as vezes mais.
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1.6 Combinando Agil e Lean

No Lean, bem como no Agil, é vital estar ciente de que é um conjunto de
ferramentas de pensamento, uma colecao de principios entrelacados que
educam, motivam, valorizam e guiam as pessoas a otimizar continuamente
o seu trabalho e a forma como trabalham. Os principios do Lean formam as
alavancas de um sistema que as pessoas podem usar para criar melhores
produtos mais rapidamente, porém de forma sustentavel e respeitosa. E um
sistema que recompensa as pessoas por fazerem o melhor que podem com
os meios e ferramentas que sdao dados em sua situacdo atual.
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documento online ‘Lean Primer’ de Bas Vodde e Craig Larman [Larman &
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1.6.1 Aspectos principais do Lean

Pessoas

A alicerce de qualquer sistema que afirma ser Lean sdo as Pessoas. E
‘pessoas’ refere-se a todos os atores possiveis em todo o ecossistema de
Desenvolvimento de Produtos Lean: clientes, trabalhadores, times,
fornecedores e gerentes; internos e externos.

Todas as pessoas contribuem a sua maneira e por seus proprios meios para
fabricacdo de um produto. Eles colaboram através de habilidades para evitar
transicOes, atrasos e tempo de esperas. FEles tomam decisOes
autonomamente. Eles se concentram na coleta de conhecimento e
aprendizagem constante. Gestores atuam como professores e tém o
compromisso de ir-ver o chdao de fabrica. Promovem o sistema de
pensamento Lean; ajudam as pessoas a entender como refletir sobre seu
trabalho, os resultados do seu trabalho e como construir produtos melhores.
Todo o sistema encarna o espirito do Kaizen, a atitude de pensar
continuamente sobre o processo, o produto e possiveis melhorias. Cada

membro no sistema pode ‘parar a linha’ '¥ se ocorrer algum problema. A
raiz do problema sera identificada e as contramedidas serdo propostas ou
instaladas.

Todos os envolvidos na cadeia de valor trabalham de forma integrada.
Relacionamentos com fornecedores e parceiros externos nao se baseiam na
abordagem tradicional de grandes aquisicOes de volumes, grandes rodadas
de negociacdo e pressdo de uns sobre os outros. E tudo sobre a construcdo
de relacoes de compartilhamento mutuo dos lucros (e riscos). Os contratos
Lean incorporam crescimento mutuo.

Desperdicios

Ao considerar o assunto de desperdicio, é importante dizer que evitar
desperdicios, através de melhorias continuas e otimizacdes de pequenas
etapas, € a opcao preferida. Além disso, “desperdicios” refere-se as etapas
do processo, ndo as pessoas como uma desculpa para livrar-se delas.



Obviamente, ndao importa quanta atencao € dedicada para evita-lo, o
desperdicio pode e vai se infiltrar. O espirito Kaizen impulsiona todas as
pessoas a serem comprometidas, conscientes e criticas em seu trabalho
diario. E uma reflexdo natural.

Uma pratica para identificar desperdicios estruturais é o Mapeamento de
Fluxo de Valor. Todas as etapas e fases do processo de vao da “ideia” ao
“dinheiro” sdo estabelecidos em uma linha do tempo. As atividades podem
ser rotuladas como “de valor” ou “ndao geradoras de valor”, mas
possivelmente também como necessarias, embora ndo diretamente
geradoras de valor. A Relacdo de Valor pode ser calculada como a
proporcao de tempo gasto em atividades de agregacdo de valor versus
atividades que ndo agregam valor. E uma figura que pode servir como uma
linha de base contra a qual a melhoria pode ser medida. Mas, como em
todas as atividades de melhoria, ndo ha objetivo final definitivo, nenhum
estado final. A melhoria em si é o objetivo.

Estoque, WIP e Fluxo

O Lean se empenha em continuidade e fluxo. Superproducdo e estoque
excessivo interrompe o fluxo e pode atrasar a descoberta e resolucao de
problemas de qualidade. Mas também ¢é desrespeitoso, pois obriga as
pessoas a fazer um trabalho que pode de fato nunca ser usado. O estoque é
dispendioso e torna a organizacao suscetivel a desperdicios.

O Lean diz para limitarmos o Trabalho em Progresso (e o custoso estoque)
produzindo apenas materiais para serem usados mais a frente na linha num
modo “Just in Time”, i.e., quando ha um sinal de Puxar a partir dos
proximos passos no processo. Um kanban é um cartdo de sinal fisico com
esta funcdo em sistemas de fabricacdo. Um kanban é anexado a um
inventario de pecas. Ele esta ligado a um nivel de estoque. As pecas novas
sdao produzidas somente quando muito material for usado e o cartao de sinal
aparecer.

1.6.2 Implementacado Lean




Bem como com Agil, muitas organizacoes tém dificuldades com Lean. E
além disso, as organizagoes tém dificuldades com a combinagdo de Agil e
Lean.

Em geral, as empresas se referem a problemas organizacionais quando
expressam o desejo de serem ‘Lean’. Se eles querem se tornar ‘Ageis’, por
outro lado, é mais provavel que estdo referindo-se a problemas com
Desenvolvimento de Produto. No entanto, nem Agil nem Lean oferecem
solucOes magicas, de prateleira ou balas de prata.

Infelizmente, o Lean é frequentemente limitado a eliminar desperdicio.
Saliento que olhar um elemento da caixa de ferramentas em apenas um
aspecto é um indesejavel excesso de foco, ao invés de olhar o todo. Fica
ainda pior quando o principio em si é quebrado, e quando ‘eliminacao’ é
aplicada a (livrar-se de) pessoas e nao como um meio de melhorar
processos e estruturas. A pratica de gestao altamente popular de ‘corte de
custos’ tende a distorcer essa pratica importante do Lean, interpretando o
trabalho das pessoas como ‘sobrecarga’, ou seja, ndo-valiosa. O sinal
subjacente é que as pessoas que estdo fazendo esse trabalho sdo desperdicio
e... descartaveis.

A partir desse equivoco popular e sua perspectiva demasiadamente limitada
do Lean, ha uma longa jornada para construcao do entendimento que Lean é
principalmente sobre respeito as pessoas a fim de otimizar valor e
qualidade. Que Lean é mais sobre o contexto em que as pessoas podem
prosperar a fim de performar, do que sobre continuamente enfatizar a
necessidade de resultados e desempenho. Invoca o dificil exercicio de
substituir o “comando e controle”, comportamento do grande chefao, micro
gerenciamento, excesso de alocacdo e nano-atribuicoes por mecanismos de
tomada de decisdao descentralizada.

E um longo caminho partir deste equivoco para uma compreensdo do Lean
para além das praticas formais, uma compreensdo do Lean como num
contexto de mentalidade sem nenhum estado final definitivo, mas com as
pessoas refletindo continuamente sobre o seu trabalho diario e auto
aprimorando.



! Agil te ajuda.

H4 mais do que apenas algumas semelhancas entre Agil e Lean que valem a
pena explorar. Algumas filosofias de gestdo ou de governanca nao devem
ser misturadas porque isso resultara numa mistura difusa e o sabor unico
dos ingredientes se perdera, assim como os beneficios. Mas, na medida em
que Agil e Lean estdo relacionados, eu ndo s6 acredito que Agil e Lean
podem ser combinados, mas a combinacdao de Principios de Gestdao Lean
com o Desenvolvimento de Produtos Ageis, como um resultado total, vai
realmente resultar em uma mistura mais poderosa.

Lean e Agil sdo filosofias que verdadeiramente se misturam. Lean possui
uma mentalidade tipica e poderosa. Agil tém visdes distintas que ndo s6
correspondem aos principais principios Lean, mas formam uma
implementacdo muito tangivel para fins de lancamento de produtos.

1.6.3 A mistura das filosofias Lean e Agil

‘A mistura das filosofias Lean e Agil’ é também o titulo de um artigo mais
detalhado que eu publiquei sobre o assunto [Verheyen, 2011]. Aqui eu
apresento apenas algumas estratégias do Agil que se alinham com Lean:

% Estoques potencialmente ndo utilizados: Requisitos detalhados, planos,
projetos, etc. formam uma divida em software e outras formas de
desenvolvimento complexo de produto, e ndo um ativo, porque eles
representam trabalho potencialmente ndo utilizado. Agil evita produzi-
los de forma antecipada contendo todos os detalhes possiveis. Se o ponto
de implementacdo potencial do trabalho identificado for num futuro
muito distante, ¢ consideravel a chance deste trabalho ndo ser realizado.
As expectativas exatas podem mudar nesse interim, ou a experiéncia da
execucao intermediaria e dos lancamentos podem indicar melhores
maneiras de fazer o trabalho futuro. Apenas o proximo trabalho, mais
elevado na ordenacdo, deve estar mais detalhado pois o mesmo sera
trabalhado em seguida. E mesmo assim, o time sé vai puxar a quantidade



de trabalho que considera viavel para uma iteracdo e comecara a
construir com base na aprendizagem progressiva e melhoria continua, até
mesmo numa base diaria.

Trabalho parcialmente pronto: Trabalho que ndo esta completamente
acabado, do tipo “quase 14, eu so preciso de um pouco mais de tempo”, €
um conhecido e importante tipo de desperdicio. Em um processo Agil, o
objetivo de cada iteracdo é produzir um pedaco de produto funcionando.
Nenhum trabalho inacabado é incluido no resultado observavel. O
pensamento geral do Kaizen e sua implementacdo explicita no Agil de
Inspegdo & Adaptacgdo diarios, ajuda as equipes a ndo assumir um nNovo
trabalho enquanto o trabalho inacabado permanece na iteracdo. Time-
boxing € uma técnica de gerenciamento de tempo que ajuda as equipes a
se concentrar em finalizar o trabalho.

Uso da funcionalidade: Pesquisas mostraram que apenas 20% das
funcionalidades incluidas num produto (de software) construido de
maneira tradicional sao usadas regularmente [Standish, 2002; Standish
2013]. As funcionalidades ndo utilizadas ou subutilizadas constituem
assim um enorme desperdicio de esforco e de orcamento, tanto em
termos de desenvolvé-las como em manté-las. Colaboracao ativa com
pessoas que conhecem e representam os clientes e usudrios impede a
producdo de requisitos indesejaveis ou nao valiosos, e ajuda o time a
focar num conjunto minimo de funcionalidades que pode realmente ser
apreciado. O foco em requisitos ‘desejados’ conserva nao somente o
orcamento de desenvolvimento, ele igualmente assegura que os custos
futuros de manutencdo e de suporte possam ser mantidos muito mais
baixos. E o0 processo iterativo-incremental permite que as equipes
adaptem regularmente o produto com base em uma apreciagao efetiva do
valor entregue e também capitalizem sobre novas oportunidades de valor.

O Agil tem estratégias claras para a melhoria continua, aproveitando assim
o0 espirito do Kaizen:

0
%

0
%

O plano de trabalho de um time Agil é verificado e atualizado
diariamente;
No final de uma iteracdo, a versdao do produto (sendo lancada ou num
estado a ser lancada) é verificada para coletar feedback, observacoes,
melhorias e aprimoramentos;



% O processo, a forma como os times trabalham, colaboram, comunicam e
implementam, é verificado em seu ultimo ponto através de uma
retrospectiva da iteracao.

O Agil otimiza o todo exigindo que clientes ou seus representantes
expressem e ordenem o trabalho a ser realizado, e participem ativamente do
processo de desenvolvimento para esclarecimentos e negociacoes
funcionais, mesmo durante a implementacdo. Todas as habilidades para a
implementacdo estdao disponiveis dentro do time para transformar ideias,
opcoes e requisitos em versoes de produto funcionando dentro de uma unica
iteracao ou menos.

O Agil encurta os tempos de ciclo otimizando o fluxo de valor por meio da
prevencdo de atividades de espera tradicionais como as “passagens de
bastao” e decisOes externas. Nao ha macro passagens de bastdo, ou seja,
passagens de bastdo entre departamentos e organizacoes, que normalmente
ocorrem em uma organizacao sequencial de trabalho com grandes blocos de
pacotes de trabalho especializados. Mas também ndo ha micro passagens de
bastdo, ou seja, passagens de bastdao entre os individuos dentro do time,
dada a responsabilidade coletiva do time.

Em geral, as estratégias e os principios do Agil sdo consistentes com, e
mesmo alavancam, todos os maiores principios Lean, como indicado na
seguinte representagao:



Lean Agil

Respeito pelas Pessoas | Times auto-organizados

Kaizen | Inspecio & adaptacao, ciclos curtos de feedback

Previnir/eliminar Desperdicio | Sem especificagdes, arquitetura ou infraestrutura
inuteis

Estoque Puxado (Kanban) | Estimativas e trabalho planejado refletem a
capacidade do time

Gestao Visual | Irradiador de Informacao
Qualidade Embarcada | Definicao de Pronto, Padrées de Desenvolvimento

Valor ao cliente | Ativa colaboragdo com Negécio

Otimizacao do todo | Todo o time em conjunto (incl. stakeholders)

Entregue rapido | Timebox nas iteragcdes com incremento funcionado

O gerente-professor | O lider-servidor facilitador

Figura 1.6 A consisténcia entre principios do Lean e Agil
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2. Scrum

2.1 A casa do Scrum

A casa do Scrum é uma casa acolhedora. E uma casa onde as pessoas sao B

EM-VINDAS.

Na casa do Scrum
pessoas com diferentes
conhecimentos, em
diferentes papéis, com
diferentes habilidades,
talentos e
personalidades

trabalham, aprendem e
melhoram juntas. A
casa do Scrum é uma
casa inclusiva de
relacbes  acolhedoras,
abertas e colaborativas.

A casa de Scrum ndo
conhece o ‘contra’. As
barreiras sdo removidas
em vez de serem
mantidas ou criadas.
Nado ha negdécio contra
TI na casa do Scrum,

o

./'

..// e .

> S
/ \\‘\.
__— Objetivo

S
=

pr ‘-\
_—  Incremento

Y

-

~,

Criar

Principios

dvidvav

Regras Valores

INSPECIONAR

Abertura

Figura 2.1 A casa do Scrum

equipe contra o resto do mundo, Product Owner contra Development Team,
desenvolvimento contra suporte, testadores contra programadores, 0 ‘meu’
time contra o ‘seu’ time ou Scrum Master contra a organizacao. A casa de
Scrum oferece uma visdao aberta sobre o mundo. A casa de Scrum é um
lugar excelente e energizante onde o desenvolvimento do produto prospera
na combinacdo da inteligéncia criativa de pessoas auto organizadas.



A casa do Scrum ajuda a ficar longe do comportamento rigido e de
estruturas rigidas. Os habitantes da casa do Scrum, suas equipes e 0s
ecossistemas em que eles operam mostram flexibilidade para melhor lidar
com a incerteza, as tensoes internas e a pressao externa sobre o ecossistema.
Exploram, sentem e adaptam-se em todos 0s niveis; em niveis estratégicos e
taticos, de requisitos para planos, para objetivos, para mercados, para
tecnologia.

Scrum é um potencializador para entregar melhores produtos e mais
rapidamente. Mas, acima de tudo, a energia e o prazer do trabalho sdo
restaurados para todas as partes envolvidas; desde aqueles que criam os
produtos até aqueles que tém interesse sendo stakeholders do produto,
aqueles que consomem o produto e seus servicos, e para todos os que co-
criam com opinides, feedback e apreciacdo. O local de trabalho é
humanizado através do Scrum.
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2.2 Scrum, o que ha em um nome?

O termo ‘Scrum’ foi usado pela primeira vez por Hirotaka Takeuchi e
TIkujiro Nonaka, dois reconhecidos pensadores da area de gestao, em 1986,
em seu artigo inovador ‘The New New Product Development Game’
[Takeuchi & Nonaka, 1986].

Com o termo ‘Scrum’, eles se referem em seu artigo ao jogo de rugby para
enfatizar a importancia do trabalho em equipe bem como usam algumas
analogias entre um esporte de equipe, como o rugby, e ser bem-sucedido no
jogo de desenvolvimento de novos produtos. A pesquisa descrita em seu
artigo mostrou que o desempenho notavel no desenvolvimento de produtos
novos e complexos é conseguido quando equipes, como unidades pequenas
e auto organizadas de pessoas, sdo providas de objetivos e ndo de tarefas.
As equipes de melhor desempenho sdao aquelas que recebem direcao, porém
ha espaco para criar suas proprias taticas sobre como progredir em direcado
ao objetivo comum. Equipes requerem autonomia para alcancar a
exceléncia.

Jeff Sutherland e Ken Schwaber conceberam o processo Scrum para o
desenvolvimento Agil de software no inicio dos anos 90. Eles apresentaram

Scrum pela primeira vez em 1995 na conferéncia OOPSLAR em Austin,
Texas (EUA) [Schwaber, 1995; Sutherland, 1995].

-~ i
...como ne rugby, a bola'€ passada por dentte da equipe
enquanto a eduipé se move como numa unidade pele. campo.

Takeuchi-Nonaka, The New New Product Development Game (1986)

Figura 2.2 Um Scrum no jogo de Rugby



Eles herdaram o nome ‘Scrum’ do artigo do Takeuchi e Nonaka. O
framework Scrum implementa os principios descritos neste artigo para
desenvolver e manter produtos complexos. Se as equipes sao instruidas
apenas para executar tarefas e sua capacidade em horas é preenchido com
essas tarefas, os membros da equipe sofrem de um entendimento limitado.
Eles sdo restritos de olhar e pensar além dessas instru¢oes, mesmo que a
realidade ou a experiéncia demonstre que a solucao prescrita é dificil de ser
atingida ou é inadequada. Eles perdem a abertura para criar solucoes
melhores, solucbes que ndo sao ditadas, mas sao mais adequadas para a
demanda real dada mudancgas, resultados comprovados e circunstancias
atuais. Seu unico foco é produzir o que foi instruido sem considerar ideias e
opcoes conflitantes, sem lidar com a instabilidade natural tipica do
desenvolvimento de produto e descoberta tecnologica. O modo industrial de
direcionar as pessoas como se fossem robos impede o desenvolvimento em
cima da inteligéncia coletiva de uma equipe, assim, antecipadamente
limitando seus resultados de trabalho a niveis mediocres.

As semelhancas notaveis entre Lean e Agil foram apontados na secdo 1.6.
Ha também uma conexdo entre Scrum e Lean via ‘The New New Product
Development Game’ e o termo ‘Scrum’.

Os autores do artigo ‘The New New Product Development Game’ sdo
muito familiarizados com Lean, e sdao proponentes do mesmo. Ao longo de
suas carreiras e atribuicoes eles tem estudado e descrito empresas Lean bem
conhecidas. No entanto, eles nunca usam o termo ‘Lean’.

Em seu artigo, Takeuchi e Nonaka escolheram descrever o coracao pulsante
do Lean, e o chamaram de ‘Scrum’, como um diferencial em termos de
desenvolvimento de produtos complexos. O ponto de vista é que uma
organizacdo provavelmente ndao se beneficie de qualquer pratica chamada
‘Lean’ para o desenvolvimento de produtos complexos se esta batida do
coracdo (Scrum) ndo esteja presente, mas somente as praticas periféricas a
ela. Como este é o caso de muitas implementacOes Lean, os autores
preferiram salientar a necessidade do coracdo e da alma do sistema e tirar o
foco sobre as praticas de gestdo circundantes.

Entdo, eles ndo mencionam Lean, ao invés focam em seu motor essencial, o
Scrum.



Além disso, eles mal falam sobre ‘Lean’ porque se tornou sinénimo apenas
das praticas de gestdao do Sistema Toyota de Producao.

“Scrum deve estar no coracao de cada implementacao de Lean.”
[Sutherland, 2011]
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2.3 E um gorila que eu vejo 14?

Praticas evolutivas para o desenvolvimento de software tém existido por um
longo tempo [Larman, 2004]. O processo Scrum para desenvolvimento de
software Agil estd disponivel e documentado desde 1995. O movimento
Agil foi formado em 2001 [Beck, et.al., 2001]. Este novo paradigma para a
industria de software rapidamente criou raiz e sua adocdo tem aumentado
continuamente.

Um modelo amplamente aceito para avaliar e representar o grau de adocao
de um produto ou servico tecnolégico é o de Geoffrey Moore, o “Ciclo de
Vida da Adocgao Tecnologica” (‘Technology Adoption Life Cycle’, TALC)
[Moore, 1999; Wiefels, 2002].

Geoffrey Moore baseou seu modelo adaptado na diferenca observada no
padrao de adocao de produtos ou servicos de tecnologia representando um
novo paradigma disruptivo, um paradigma que causa uma importante
descontinuidade na inovacdao. Moore confirmou que as fases gerais e o
publico estdo de acordo com a adocdo mais tradicionais de produtos que
representam uma evolucdo mais continua. Mas apos a fase de Mercado
Precoce (Early Market), Moore observou e acrescentou ao modelo, um
periodo de estagnacdo. E um periodo em que a adocdo estagna. Um tempo
imprevisivel decorre antes de entrar na proxima fase de adocdo, a Pista de
Boliche (Bowling Alley). Alguns produtos nunca saem deste impasse e
simplesmente desaparecem. Moore chamou este periodo de o Abismo.

Durante a fase altamente turbulenta da Pista de Boliche um Gorila é
formado, um lider de mercado. Nas fases subsequentes, até o
desaparecimento do produto do mercado, os gorilas lideres do mercado sao
dificeis de serem derrotados.
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Figura 2.3 O ciclo de vida da ado¢ao da tecnologia

Além do uso do Agil para a entrega de novos produtos tecnolégicos,
possivelmente disruptivos, o Agil em si é um novo e claramente disruptivo
paradigma no mercado de tecnologia.

Os anos desde o surgimento dos primeiros processos Ageis (avant la lettre)
e o estabelecimento oficial do termo ‘Agil’ em 2001 marcaram a fase de
Mercado Precoce do paradigma agil.

Por volta de 2007, o Agil estava atravessando o abismo. Até esse ponto, as
evidéncias sobre o Agil eram em grande parte anedéticas e geralmente
baseadas em adocoes corporativas individuais, casos isolados e narrativas
pessoais. Isso € tipico para essas fases do ciclo de vida de adocdo da
tecnologia. E igualmente tipico que a maioria dos entusiastas e visionarios
foram atraidos por ele. Mas uma vez que o Abismo foi ultrapassado, o Agil
também se tornou atraente para um publico mais amplo, o publico de
maioria inicial de pragmatistas. Eles geralmente analisam as vantagens
comerciais de um paradigma menos comprovado e comparam suas
capacidades de resolucdo de problemas ao paradigma existente. Yahoo! é
um exemplo importante de uma grande empresa em transicdo para o Agil
naqueles anos, documentando suas experiéncias em 2008 [Benefield, 2008].



No terceiro trimestre de 2009, a Forrester Research e a Dra. Dobb
[Hammond & West, 2009] conduziram uma pesquisa entre profissionais de
Tl em todo o mundo, incluindo uma investigacdo sobre o tipo de
“metodologia que reflete mais de perto o processo de desenvolvimento que
vocé esta usando atualmente”. Talvez surpreendentemente, 36% dos
participantes indicaram que estavam fazendo Agil, enquanto apenas 13%

confirmaram estar seguindo um processo cascata. Isso confirmou a
percepcao comum de que o uso do Agil tinha, de fato, gradualmente
ultrapassado o modelo em cascata, e que o Agil havia cruzado o abismo.

Em abril de 2012, a Forrester Research [Giudice, 2011] publicou os
resultados de uma pesquisa sobre a adocdo global do Agil no
desenvolvimento de aplicativos de software observando que “a industria de
TI estd (...) amplamente adotando o Agil” e que a adocdo do Agil ndo
estava limitada as pequenas empresas. Grandes organizacoes formam uma
parte substancial das empresas que se movem para o Agil. Forrester
também descobriu que “iteracOes mais curtas e praticas do Scrum sao as
praticas ageis mais comuns” e confirmou a descoberta generalizada de que
o Scrum é o método mais comumente aplicado para o desenvolvimento de
software agil. A Forrester validou assim os resultados das pesquisas anuais
‘State of Agile Development’ realizados pela VersionOne [VersionOne,
2011; VersionOne, 2013].

Embora a adocao do Scrum ndo seja tipica ou limitada a um setor
economico especifico, a Forrester descobriu que o setor de servicos
financeiros mostra um grau de adocdo de métodos Ageis notavelmente alto.
Isso é surpreendente, ja que as grandes instituicOes financeiras sao, por
natureza, muito avessas ao risco. No rescaldo da crise financeira global de
2008, parece que muitos comecaram a adotar 0 Scrum com sucesso, COmo
eu pude documentar para uma grande organizacdo financeira na Holanda
em 2012 [Verheyen & Arooni, 2012].

Os anos do Agil pés-Abismo mostram muitos movimentos vaivém,
impedindo-nos de distinguir claramente a Pista de Boliche do Tornado. Os
anos de Agil p6s-Abismo sdo marcados por um forte redemoinho, tendo o
Scrum como uma ancora estavel e referéncia.



Dentro deste turbilhdo, se manifestaram trés ondas do Scrum.

0
L X4

A primeira onda do Scrum foi principalmente uma onda de
reconhecimento. As organizacoes descobriram que as antigas formas
industriais ndo eram mais suficientes para resolver, ou mesmo consertar,
os problemas em seus dominios de TI e entrega de software. O Scrum foi
adotado como o novo processo de entrega de TI.

Durante a segunda onda do Scrum, grandes organizacoes descobriram
que estavam no fim das antigas formas de trabalhar também. Como o
Scrum entrou nesse novo segmento de mercado, a ‘escala’ e a
divergéncia se tornaram os temas dominantes. Embora a terminologia de
Scrum estivesse em toda parte, subgrupos e movimentos derivativos
decolaram. Novos nomes, movimentos e métodos foram inventados,
introduzidos, lancados e frequentemente dissolvidos novamente.

A terceira onda do Scrum é alimentada por um desejo de simplicidade.
As organizacOes descobrem que combater complexidade com
complexidade ndo as ajuda. Muito desperdicio, complexidade
organizacional e impedimentos fundamentais permanecem sem solucao
pelas solucOes (muitas vezes complexas) da segunda onda. Organizacoes
renovam sua familiaridade com o Scrum. Eles comecam a perceber que o
Scrum esta bem definido e consolidado, ainda estabelece uma moldura
que deixa muito espaco para a diversidade. Eles comecam a entender
como o Scrum pode envolver uma variedade de estratégias e técnicas
dentro dos limites de inspecdo e adaptacdo criados.
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Figura 2.4 A terceira onda do Scrum

Enquanto o Scrum entra em muitos dominios da sociedade fora de software,
a convergéncia aparece no horizonte, onde o redemoinho pode comecar a se
acalmar. Profissionais Ageis em todo o mundo plantam as sementes e
fertilizam os motivos para muitas organizagoes comecarem a gerar frutos de
sua adocdo do Scrum, o ponto em que eles comecam a por o Scrum em
pratica. O Scrum est4 afirmado como a definicio dominante do Agil pés-
Abismo.

Scrum é o padrao de fato contra o qual medir, se opor ou aderir.
Scrum emergiu como o gorila da familia dos Métodos Ageis.
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2.4 Framework, nao metodologia

O Scrum, com suas raizes na teoria de desenvolvimento de novos produtos,
foi projetado para ajudar as equipes a criar, entregar e sustentar produtos
complexos em circunstancias turbulentas por meio da auto-organizacao. O
Scrum implementa o método cientifico do empirismo para lidar melhor com
complexidade e imprevisibilidade. O Scrum substitui a abordagem
industrial orientada ao plano por uma experimentacdo oportunista e bem
ponderada. A definicdao do framework Scrum foi conscientemente limitada
a um conjunto minimo de elementos obrigatorios, tornando cada elemento
essencial. Quebrar o design basico do Scrum deixando de fora um ou mais
elementos muito provavelmente ira encobrir problemas, em vez de revela-
los.

O objetivo do empirismo via Scrum € ajudar as pessoas a realizar inspecoes
e adaptacOes em cima da transparéncia do trabalho que esta sendo realizado
e dos resultados produzidos. O Scrum prevé frequentes verificacOes da
realidade para assegurar as melhores decisdes possiveis. O Scrum ajuda a
ajustar, adaptar, mudar e ganhar flexibilidade. As regras, principios e
valores do framework, conforme descrito no Guia do Scrum [Schwaber &
Sutherland, 2017], servem para esse proposito.

O Scrum, por meio de seu design minimalista, ndo tem prescricoes
exaustivas e formais sobre como projetar e planejar o comportamento de
todos os atores, nem define seu comportamento esperado em relacdo ao
tempo, muito menos como o trabalho deve ser documentado, mantido e
armazenado. O Scrum ndo possui regras para instrucoes iniciais de tipos de
documentos e entregas a serem produzidos. O Scrum também ndo instrui a
hora exata de sua producdao. Em vez de implantar, desenvolver e depender
de passagens de bastao, checagens e reunioes de controle, 0 Scrum os expoe
como uma grande fonte de atrasos, desperdicio e desrespeito, deixando para
a organizacao remové-los (ou nao).

As metodologias, por design, sao compostas de sequéncias de etapas,
processos e procedimentos rigorosos e obrigatorios, implementando



algoritmos e executores pré-definidos para cada etapa, processo ou
procedimento. Isso mantém a promessa de sucesso quando essas
prescricoes sao seguidas. Assim, as ‘metodologias’ pretendem substituir a
criatividade, a autonomia e os poderes intelectuais de pessoas por
componentes como fases, tarefas, praticas e padroes obrigatorios, técnicas e
ferramentas executaveis. A pratica e a pesquisa mostram que a obediéncia a
uma metodologia em um ambiente cognitivo serve apenas para garantir
uma cobertura formal de culpa, ndo o sucesso dos resultados do trabalho.
Metodologias dependem de altos graus de previsibilidade para ter um alto
rendimento. O desenvolvimento complexo de produtos ndao possui esse alto
grau de previsibilidade. E ainda mais imprevisivel do que previsivel.

O Scrum é o oposto a uma grande colecdo de componentes obrigatérios
interligados e a um conjunto maximo de prescricoes. Scrum nao é uma
metodologia. O Scrum substitui uma abordagem algoritmica pré-
programada por uma heuristica, com respeito pelas pessoas e auto-
organizacdo, a fim de lidar com a imprevisibilidade e resolver problemas
complexos.

Se, e quando o Scrum é referido como um ‘processo’, certamente nao é um
processo do tipo repetivel. Isso é um desafio para explicar, no sentido de
que o termo ‘processo’ tipicamente invoca um senso de etapas algoritmicas
e previsiveis, acoes repetiveis e controle executavel de cima para baixo; o
tipo de expectativas que sao tipicas para ... uma metodologia.

Se for referido como um ‘processo’, entdo o Scrum é um processo servidor,
ndo um processo de comando. O que melhor funciona para todos os
membros envolvidos e seus processos no trabalho, emerge do uso do
Scrum, ndo de uma defini¢do ditada do Scrum. Os membros descobrem o
trabalho necessario para fechar a lacuna entre um resultado intermediario
observavel e um resultado previsto, em que o resultado intermediario inibe
as caracteristicas do resultado final previsto. O Scrum é um processo que
ajuda a revelar os processos, praticas e estruturas mais eficazes. O Scrum
cria os limites para ajudar a descobrir uma maneira de trabalhar que é
continuamente adaptavel ao contexto atual de todos e as circunstancias
atuais. O Scrum € ... um framework.



O framework Scrum define os ambientes delimitados para a acao e
deixa as pessoas agirem, decidindo, assim, por si mesmas qual é a
melhor acao possivel dentro desses limites.
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2.5 Jogando o jogo

Scrum, como um framework para o desenvolvimento Agil, foi projetado
para otimizar e controlar a criagdao de produtos valiosos em circunstancias
empresariais, organizacionais, de negocio e de mercado turbulentas.

Development

Figura 2.5 O Tabuleiro do Scrum

O tabuleiro de jogo do Scrum mostra os elementos essenciais e principios
do Scrum, tudo o que é necessario para jogar o jogo.

O Scrum requer muita disciplina de seus jogadores, enquanto deixa muito
espaco para criatividade pessoal e taticas especificas do contexto. As regras
do jogo sdo baseadas no respeito pelos jogadores através de uma



distribuicdo sutil e equilibrada de responsabilidade. Respeitar as regras do
jogo, sem pegar atalhos nas regras e papéis, nem causar um curto-circuito
nos fundamentos empiricos do jogo, proporciona os melhores prazeres e 0s
maiores beneficios para os jogadores, assim como resultados.

O tabuleiro de jogo Scrum mostra os jogadores, os artefatos, os eventos e 0s
principais principios do jogo do Scrum. As regras do Scrum unem esses
elementos.

2.5.1 Jogadores e responsabilidades

Métodos Ageis sio movidos por um senso de oportunismo de negécio. A
técnica de gerenciamento de time-boxing (limitar o tempo) de todo o
trabalho permite que os jogadores respondam rapidamente as novas
oportunidades e se adaptem a quaisquer mudancas e evolucoes.

Scrum organiza seus jogadores em torno trés responsabilidades afins, cada
uma complementando as outras, tornando a colaboracao a chave para o
sucesso:

< Product Owner;
% Development Team;
« Scrum Master.

O Product Owner é um papel de um so jogador, injetando a perspectiva de
negocio do produto dentro do processo de entrega. Um Product Owner
representa todos os stakeholders, internos e externos, para o Development
Team, um papel composto por varias pessoas. Embora um Product Owner
possa ter tarefas estratégicas de gerenciamento de produto além do Scrum
Team, é importante que o Product Owner se envolva ativamente com 0s
outros jogadores da equipe regularmente e repetidamente.

O Product Owner garante ao Development Team que existe um Product
Backlog. O Product Owner gerencia o Product Backlog baseado na visao do
produto como uma perspectiva de longo prazo do caminho a seguir. Uma
visdo do produto captura o porqué o produto existe.



O Product Backlog representa todo o trabalho atualmente imaginado para o
produto que esta sendo criado e mantido. Este trabalho pode incluir
expectativas funcionais e ndo funcionais, aprimoramentos, corregoes,
reparos, ideias, atualizacOes e outros requisitos. Se alguém quiser saber qual
trabalho é identificado e planejado para o produto, basta consultar o Product
Backlog.

O Product Owner expressa as expectativas de negocios e as ideias
capturadas no Product Backlog para a equipe e ordena os itens no Product
Backlog a fim de otimizar o valor entregue. O Product Owner gerencia o
orcamento para otimizar o equilibrio de valor, esforco e tempo para os
stakeholders que ele representada.

O Development Team se auto organiza para executar todas as atividades de
desenvolvimento de ponta a ponta necessarias para transformar itens do
Product Backlog, expressos e ordenados pelo Product Owner, em versoes
de produto lancaveis. ‘Desenvolvimento’ aplica-se a todo o trabalho
realizado pelo Development Team dentro de uma Sprint. Dependendo do
contexto, pode incluir a criacdo de casos de teste, atividades de teste,
programacdo, documentacdo, integracdo, atividades de release, etc.
Abrange todo o trabalho necessario para garantir que o Incremento do
produto esteja em um estado utilizavel até no maximo ao final de uma
Sprint, e que tecnicamente pode ser liberado para os usudrios e
consumidores do produto ou servico. Esse estado do Incremento é chamado
de “Pronto”. As qualidades e critérios que precisam ser atendidos para
alcancar esse estado, também direcionando o trabalho de desenvolvimento a
ser realizado pelo Development Team, sdao capturados em uma “Definicao
de Pronto”.

O Development Team tem um conjunto de ‘Padroes de Desenvolvimento’
para descrever como a implementacdo esta sendo realizada. Isso é
necessario para garantir o nivel de qualidade necessario para lancar
regularmente. E fornece a transparéncia certa para o modo como o0 jogo esta
sendo jogado.

O Development Team define a indicacdo de custo ou esforco nos itens do
Product Backlog. O Development Team seleciona a quantidade de trabalho
que supOe que pode realizar em uma Sprint no inicio da mesma. As



indicacoes de esforco emergentes no Product Backlog podem ser
comparadas com alguma experiéncia comprovada anteriormente para fazer
uma projecao do Product Backlog para uma Sprint.

O Scrum Master é um papel de uma Unica pessoa para facilitar a interacdao
do Product Owner e o Development Team, dentro da organizacao, durante o
jogo. Um Scrum Master ensina, treina e orienta o time e a organizagao, em
entender, respeitar e saber como jogar o jogo do Scrum. O Scrum Master
certifica-se de que as regras do jogo sdo bem compreendidas e que
quaisquer elementos que atrapalhem ou bloqueiem a equipe em seu
progresso sejam removidos. Tais elementos sdo chamados Impedimentos no
Scrum.

O Scrum Master induz o desejo continuo de se tornarem jogadores
melhores. O Scrum Master implementa o Scrum ajudando os outros a usar
melhor o Scrum.

2.5.2 Tempo

As iteragOes com time-boxe no jogo do Scrum sao chamadas de Sprints.
Sprints permitem que o Development Team se concentre em alcangar o
proximo nivel de jogo, o Objetivo da Sprint, com o minimo de interrupcoes
externas.

Todo o trabalho no Scrum é organizado em Sprints. O Scrum ndo tem
Sprints estereotipadas ja que o objetivo de cada Sprint é entregar um pedaco
valioso de produto funcionando, um Incremento (de produto). A duracdo de
uma Sprint nunca € superior a quatro semanas e normalmente dura de uma a
quatro semanas.
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Figura 2.6 Visao geral de uma Sprint do Scrum

Como um evento contéiner, a Sprint encapsula os outros eventos do Scrum.
Cada evento tem um time-box (duracao maxima) e é uma oportunidade para
mudar de rumo ou se adaptar as condic6es de mudanca:

+ Sprint Planning;

+ Daily Scrum;

+ Sprint Review;

+ Sprint Retrospective.

Cada Sprint comeca com a Sprint Planning, na qual o Development Team
obtém trabalho para a Sprint a partir do Product Backlog atual. A equipe
seleciona a quantidade de trabalho que considera viavel para a Sprint em
relacdo as expectativas do que é necessario para torna-la lancavel. O
trabalho selecionado é uma projecdo que representa as informacoes que a
equipe tem no momento da selecdo. O Development Team pode analisar a
quantidade de trabalho que eles realizaram, em média, em Sprints anteriores
e compara-la com sua capacidade para a préximo Sprint, para aumentar
ligeiramente a precisdo da projecdo. As opinides do Product Owner sdo
respeitadas e detalhes adicionais sao discutidos com o Product Owner.



O trabalho selecionado, projecdo, é desenhado, analisado e elaborado em
um plano de trabalho implementavel para a Sprint (time-box), o Sprint
Backlog. Apos o término do time-box da Sprint Planning, ou possivelmente
antes, o Development Team comeca a trabalhar nesse plano que foi criado
de forma colaborativa. A Sprint Planning nunca leva mais de oito horas.

Para gerenciar e acompanhar seu trabalho de desenvolvimento, o
Development Team organiza um curto evento diario de 15 minutos,
chamado de Daily Scrum. E um evento de planejamento no tempo
oportuno. O plano de trabalho do time é otimizado para atingir o objetivo
da Sprint com base no progresso real dentro da Sprint. A adaptacdo é
capturada em uma atualizacdo do Sprint Backlog. O progresso real no
Sprint Backlog é visualizado, com base na quantidade de trabalho restante.
Se o progresso atual impacta a projecao, o Development Team consultara o
Product Owner.

A medida que a Sprint avanca, um Incremento do produto surge do trabalho
colaborativo da equipe. Se o Product Owner, como unico representante dos
stakeholders, considerar o Incremento util, entdo o Incremento podera ser
lancado sem demora. No final da Sprint, o Incremento é inspecionado em
uma Sprint Review; para verificar a adequacgao funcional para lanca-lo ou o
uso real, se ja lancado.

O Product Owner mantém um alto nivel de transparéncia apresentando as
evolucdes do Product Backlog durante a Sprint em relacdo a visdao do
produto a longo prazo na Sprint Review. Ao analisar o Incremento do
produto, todos os jogadores provavelmente descobrirdo mudancas e
receberdo feedback e insights evolutivos da inspecdo. Elas sdo processadas
no Product Backlog para implementacdo futura, e a compreensdo de que a
data exata da implementacdao depende da ordenacdao do Product Owner e do
progresso sustentavel da equipe. O Sprint Review nunca leva mais de
quatro horas.

A Sprint é concluida com uma Sprint Retrospective, na qual o Scrum Team
inspeciona e reflete sobre o ‘processo’ completo. O evento abrange todos os
aspectos do trabalho, por exemplo, conveniéncia no lancamento do produto,
tecnologia, aspectos sociais, 0 processo Scrum, praticas de
desenvolvimento, colaboracdo, qualidade do produto, etc. O evento é



basicamente sobre estabelecer o que foi bem, onde ha espaco para melhoria
e quais experimentos podem ser realizados de forma ttil para aprender e
construir um produto melhor.

Como parte da melhoria continua, o Scrum Team entra em acordo sobre o
que manter, ajustar, experimentar e melhorar para a proxima Sprint. Uma
Sprint Retrospective nunca leva mais de trés horas.

O Scrum so6 conhece Sprints, e o objetivo de cada Sprint é entregar
uma versao de produto funcional, um incremento do produto. As
versoes do produto em funcionamento sao consideradas a Gnica
medida de progresso.

A duracdo da Sprint é mantida estavel ao longo de varias Sprints por razoes
de cadéncia. E a pulsacdo do desenvolvimento e é util para a equipe
entender quanto trabalho pode ser feito durante uma Sprint.

A quantidade de trabalho que pode ser feita em uma Sprint é, as vezes,
chamada de Velocidade. A velocidade é uma indicacdo da quantidade de
trabalho que uma equipe conseguiu criar em Sprints anteriores. A
velocidade é a soma das unidades de esforco ou custo que foram concluidas
em uma Sprint e € tipica de uma equipe e da composicao da mesma.

A duracdo da Sprint é adequada para aproveitar oportunidades de negocios
emergentes e ndo previstas anteriormente. A Sprint Review colaborativa
fornece ao Product Owner as melhores informacdes possiveis sobre como
as Sprints adicionais podem melhorar ainda mais o valor do produto,
levando em consideracdo um equilibrio entre risco, esforco, orcamento e
coesao.

A duracao da Sprint também pode depender de quanto tempo uma equipe
pode trabalhar sem consultar os stakeholders na Sprint Review. A Sprint
Review é uma oportunidade para se adaptar a novas direcOes estratégicas ou
de mercado.

Uma equipe sofrera com oportunidades reduzidas de aprendizado e
adaptacdo quando ndo estiver consultando os stakeholders e conhecendo
mercados, evolucdes de negocios e novas estratégias pelo menos a cada



quatro semanas. Sprints podem ser mais curtas do que quatro semanas, mas
nunca mais longas.

2.5.3 Acompanhamento do progresso

O progresso geral do trabalho é rastreado e visualizado, a fim de conhecer
as tendéncias do progresso para fins de previsdes, olhando para o futuro
incerto com base no passado comprovado e observavel.

A fim de medir continuamente e adaptar a realidade e alcancar as melhores
previsoes possiveis, sempre levando em conta a complexidade, o trabalho
restante é reestimado honestamente e regularmente:

% Progresso da Sprint: Dentro de uma Sprint, o progresso é rastreado
diariamente. O Sprint Backlog sempre mantém o plano mais preciso e
realista do restante do trabalho para implementar o objetivo da Sprint.

% Progresso do produto: A indicacdao de progresso em nivel de Product
Backlog é atualizada e revisada no minimo na Sprint Review. O Product
Owner talvez empacote itens do Product Backlog e incrementos em
versoes candidatas. O progresso comprovado das ultimas Sprints fornece
ao Product Owner e aos seus stakeholders uma data de entrega prevista
para releases, funcionalidades individuais ou conjuntos de recursos.

A abordagem classica do Scrum para visualizar o progresso é um grafico de
Burn-down, um grafico mostrando a evolucdo do trabalho remanescente
total:
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Figura 2.7 Exemplo de uma Sprint Burn-down chart

No entanto, a equipe decide a melhor maneira de representar o progresso.
Este pode ser um grafico de burn-down, um quadro fisico de Scrum, um
grafico de burn-up (por exemplo, em valor), ou pode ser um diagrama de
fluxo cumulativo para visualizar melhor o fluxo de trabalho:
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Figura 2.8 Exemplo de um Diagrama de Fluxo Cumulativo

2.5.4 O valor do Product Backlog

O valor do Product Backlog ndo esta na integralidade, precisao, detalhe ou
perfeicdo, nem na captura de todos os requisitos possiveis em todos os
detalhes possiveis e em todos os possiveis horizontes de tempo. O valor do
Product Backlog esta na transparéncia, em deixar claro que trabalho precisa
ser feito para criar um produto minimamente viavel e valioso (ou
Incremento do produto). O Product Backlog traz a tona todo o trabalho,
desenvolvimento, conformidade e restricoes com as quais uma equipe
precisa lidar para criar versoes de produto que podem ser liberadas.

O Product Backlog é uma lista ordenada de ideias, funcionalidades e opcoes
para dar vida a um produto imaginado, para entrega-lo e subsequentemente
sustenta-lo e expandi-lo. A lista € obrigada a incluir todas as
funcionalidades e recursos, mas naturalmente também inclui correcdes,
trabalho de manutencdo, trabalho de arquitetura, trabalho a ser gasto em
segurancga, escalabilidade, estabilidade e desempenho, etc. No momento da



criacdo de um item no Product Backlog, o item é supostamente valioso para
um cliente ou contribui para a capacidade de agregar valor.

Cada item no Product Backlog contém apenas detalhes suficientes para
deixar claro qual valor que ele representa. Um item é intencionalmente
incompleto para incentivar discussdes adicionais e explicitas sobre ele.
Cada item do Product Backlog serve como um espaco reservado para
discussao no momento apropriado.

O Product Owner tem responsabilidade sobre o Product Backlog. Um
Product Owner, no entanto, ainda levara em conta a contribuicao técnica e
de desenvolvimento do Development Team. Um Product Owner ainda
levara em conta dependéncias, requisitos nao funcionais e expectativas
organizacionais.

O Product Backlog é gradualmente refinado, introduzindo assim o
gerenciamento incremental dos requisitos do produto:

Product Backlog
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Figura 2.9 Evolugdo incremental do Product Backlog

Conforme o desenvolvimento avanca, o Product Backlog é refinado,
ajustado e atualizado. O Product Backlog é continuamente ordenado e
reordenado pelo Product Owner. Os itens sdo regularmente refinados em
conjunto com o Development Team. O Product Backlog é um artefato vivo.



O Product Owner procura equilibrar as necessidades de todos os
stakeholders, internos e externos, que devem ser representadas para o
Scrum Team. Continuamente adere as descricoes e design do trabalho
apenas ‘suficientes’, ou seja, deixando de fora detalhes desnecessarios,
garantindo que nenhum tempo e dinheiro excessivos serao desperdicados se
o item nao for criado ou for implementado bem mais tarde ou de maneira
diferente.

O nivel de descricdo e detalhe de um item do Product Backlog esta em
algum lugar entre o que é desejo e 0 que costumava ser um requisito. Um
“desejo” é muito confuso para se trabalhar e um “requisito” (tradicional) é
super especificado e super detalhado. A especificacdo excessiva no
desenvolvimento impede o uso ideal da tecnologia, bloqueia a capacidade
de capitalizar sinergias entre diferentes funcdes e é um desperdicio de
dinheiro em situagdes de turbuléncia ou mudanca minimas. Portanto, o
termo ‘desequisito’ é adequado para descrever a granularidade de um item
do Product Backlog.

‘Desequisitos’ sao transferidos do Product Backlog via Sprint Backlog para
Incrementos de produto funcionando. Embora a ordem do Product Backlog
dependa de uma combinacdo complexa de fatores como custo/esforco,
dependéncias, prioridade, coesdao e consisténcia, € essencial também ter
uma visdo do valor assumido de um item do Product Backlog.

Os fatores centrais para um item do Product Backlog sdo custo e valor:

% Custo: O custo ou o esfor¢co de um item do Product Backlog geralmente é
expresso em uma unidade relativa. Sprints passadas mostram a equipe
quanto trabalho, expresso na unidade escolhida, pode ser convertido, em
média, em um Incremento durante uma Sprint. Com base nesse dado
empirico, uma expectativa pode ser criada quando um item do Product
Backlog atual pode se tornar disponivel como parte de um produto em
evolucdo. £ uma projecdo, sem mover os jogadores para o campo das
previsoes exatas, entendendo que qualquer expectativa desse tipo é
limitada pelo conhecimento e pelas circunstancias atuais.

% Valor: Um principio importante do Agil é “satisfazer o cliente por meio
da entrega adiantada e continua de software de valor”. [Beck, et. Al,
2001] Sem um atributo para o valor (de negocio) nos itens do Product



Backlog, um Product Owner ndo faz ideia de quanto valor uma
funcionalidade, uma ideia ou um conjunto de funcionalidades leva
presumivelmente ao cliente que ele representa dentro do Scrum Team. O
valor dependera do tipo de empresa, do tipo de produto e do mercado. O
valor de um item do Product Backlog pode ser indireto, pois em nao
escolher um item do Product Backlog podera reduzir o valor do sistema
ou até mesmo da organizacdo, ou que nao ordenando o item no topo do
Product Backlog podera produzir um valor negativo ou prejudicar a
capacidade futura de criar valor.

A nogdo de valor ajuda os Product Owners e seus stakeholders a se
afastarem da (falsa ideia de) perfeicdo de um produto total que deve ser
completamente construido antes mesmo de considerar seu langamento. O
foco muda para um lancamento de produto minimo comercializavel e o
minimo trabalho necessario para efetivamente trazer valor ao mercado. O
Product Backlog pode ser usado para agrupar itens, funcionalidades e
requisitos ndo funcionais em conjuntos de funcionalidades coesas.

O Product Backlog é todo o plano que o Scrum necessita, seus
‘desequisitos’ contém todas as informacoes para fazer previsoes
sobre escopo e tempo, se preciso. Um item do Product Backlog
precisa dos atributos certos para ser ordenado, mais do que apenas
ser priorizado.

2.5.5 A importancia do Pronto

Em uma definicdao de ‘Pronto’, as qualidades e os critérios sdo expressos e
precisam ser atendidos por um Incremento do produto para que ele seja
‘lancavel, para poder lanca-lo em producdo. A defini¢dao de Pronto possui as
qualidades do produto e, muitas vezes, as atividades, critérios, tarefas e
trabalho que precisam ser executados em um pedaco funcional de um
produto para que ele esteja em um estado de qualidade de producao.
‘Pronto’ é uma qualidade do Incremento e, portanto, faz parte dos artefatos
do Scrum.



A definicdo de Pronto é essencial para entender e planejar o trabalho
necessario para criar um Incremento liberavel durante a Sprint Planning e
para a inspecdo desse Incremento durante a Sprint Review. A definicdao de
Pronto serve a transparéncia exigida no Scrum em termos do trabalho a ser
feito e do trabalho realmente realizado.

No entanto, o prefixo ‘potencial’ é adicionado ao ‘Incremento lancavel’.
Isso se refere a responsabilidade do Product Owner em decidir sobre o
lancamento real de um Incremento; uma decisdo que provavelmente sera
baseada na coesdo do negdcio e na utilidade funcional, conforme observado
durante a Sprint ou na Sprint Review. No entanto, a decisdao de lancamento
pelo Product Owner ndo deve ser restringida pelo trabalho de
‘desenvolvimento’, portanto, todo o trabalho necessario para atingir o nivel
de Pronto é executado antes da Sprint Review dentro da Sprint.

O empirismo do Scrum s6 funciona bem com transparéncia. A
transparéncia exige padroes comuns para referéncia de trabalho e inspecao.
A definicdo de Pronto define o padrdo para langdvel e deve ser conhecida
por todos os jogadores. Transparéncia ndo significa apenas visivel, mas
também compreensivel. O conteudo da definicdo de Pronto deve ser
autoexplicativo.

Espera-se que uma organizacdo que prospera e dependa de produtos e
servicos tenha uma definicdo vigente das qualidades do produto e as
expresse por meio de padroes, diretrizes, regras, niveis de servico e outras
expectativas. Uma organizacdo profissional define qualidade. Os
Development Teams do Scrum, formados por desenvolvedores profissionais
de produto, sdao parte integrante de uma organizacdo, em vez de serem
gangues isoladas de codificadores arruaceiros dentro da organizagao.
Espera-se que os tais Development Teams sigam os padrbes gerais do
produto como definido pela organizacao.

Se, como seria de esperar, a definicio minima de Pronto é fornecida pela
organizacao, um Development Team ira ainda complementa-la com
elementos especificos do contexto; o produto, uma versao ou tecnologia. Na
ausencia de tais diretrizes organizacionais, um Development Team deve,
como profissionais, criar uma definicdo apropriada de Pronto para o seu
trabalho.



Através de uma definicao acordada de Pronto, a qualidade esta no centro do
Scrum. Nenhum trabalho incompleto (ndo Pronto) faz parte de um
Incremento. Nenhum trabalho incompleto é colocado em producao. Nunca.
A partir da inspecdao do Incremento com base na definicdo de Pronto, a
conversa colaborativa durante a Sprint Review pode incluir qualidade e
requisitos com relacdo a definicao de qualidade na organizacao. Isso ajuda a
equipe a considerar a definicdo de Pronto conveniente na subsequente
Sprint Retrospective. A conducdo auto organizada do Development Team
fara com que eles incluam tudo o que for realmente possivel e, mais, levara
em conta o feedback dos stakeholders.

A propriedade primaria da definicio de Pronto esta com o Development
Team, da mesma forma que a propriedade primaria do Product Backlog esta
com o Product Owner. O Development Team é responsavel pelo trabalho
arduo relacionado ao fornecimento de versdes funcionais de produtos que
atendem a definicdo de Pronto. Uma definicdo de Pronto ndo pode ser
reduzida por forcas externas ao Development Team. O Development Team
basear-se-a nas expectativas e definicoes gerais da organizagdo (incluindo
as areas de desenvolvimento, engenharia, qualidade ou operacdes). O
Development Team adicionara qualidades especificas do produto e,
obviamente, incorporara as expectativas de qualidade funcionais ou de
negocio do Product Owner.

Decisdes sobre a definicio de Pronto talvez dependam da presenca de
habilidades, autorizacOes e disponibilidade de sistemas, servicos e
interfaces. Embora dependéncias em sistemas externos ou interfaces
possam levar a uma reordenacao do trabalho no Product Backlog, um
Development Team prefere progredir. Uma equipe pode usar stubs, mock-
ups ou simuladores para sistemas nao disponiveis ou dependéncias técnicas
nao resolvidas. Mas todas as partes continuam conscientes de que o0
trabalho ndo esta realmente pronto, pois a definicdao de Pronto nao se reflete
trabalho lancavel. Isso aumenta a independéncia da equipe, mas nao elimina
a dependencia. Ha uma quantidade imprevisivel de trabalho oculto no
sistema e ele deve ser executado em algum momento para lancar o produto.
Enquanto isso, o Product Owner esta impedido de tomar essa decisdo.
Felizmente, a Sprint Review em tltima instancia revela essas informacoes



para os stakeholders também, entdo as chances sao maiores de que acoes
apropriadas sejam tomadas dentro da organizacao.

A Definicao de Pronto enfatiza a importiancia de capturar a
oportunidade de lancamento, fazendo todo o trabalho necessario
para capitalizar uma oportunidade dentro de uma Sprint.
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2.6 Os principios fundamentais do Scrum

O tabuleiro do jogo Scrum na figura 2.5 ndo apenas mostra 0s elementos
formalmente prescritos do Scrum, mas também trés principios basicos
subjacentes ao Scrum:

+ Espaco de trabalho (Visual) compartilhado
< Auto-organizacao;
< Empirismo (conhecido como ‘controle de processo empirico’).

2.6.1 Espaco de Trabalho (Visual) Compartilhado

As equipes, para funcionar adequadamente e crescer em termos de eficacia
e desempenho, precisam de um espaco de trabalho compartilhado para suas
interacOes e colaboracdo. O time organiza seu préprio espaco de trabalho
para otimizar dialogo, comunicacao e colaboracdo. Isso inclui a remocao de
barreiras - fisicas ou mentais - que obstruem o fluxo de informacdes. O
espaco de trabalho compartilhado facilita que o time e seus membros
tomem decisOes rapidas e engajadas. Embora nao seja obrigatorio, a co-
localizacao fisica acaba sendo mais ideal do ponto de vista da dindamica de
equipe. Mas, mesmo quando ndo esta trabalhando colocada, um time
precisa de um espaco de trabalho compartilhado, incluindo todos os
recursos de comunicacdao modernos necessarios para superar a distancia
fisica da melhor maneira possivel.

Dentro do espaco de trabalho, um time deve ser capaz de se concentrar em
atividades de valor agregado. Todo o trabalho administrativo e indireto é
mantido a um minimo. Isso inclui o armazenamento de informacoes. As
equipes precisam de acesso rapido a todas as informacdes do time, para
criar, manter e compartilhar, e agilizar todas as decisdes que serao tomadas
baseadas nessas informacdes. E por isso que as equipes preferem técnicas
de gerenciamento visual. Um espaco de trabalho compartilhado tem muitos
radiadores de informacdo [Cockburn, 2002]. Os radiadores de informacao



limitam o tempo de transmitir informacdes e concentram-se no time como
uma unidade, o que € crucial quando se realiza um trabalho complexo.

Uma visdo geral de tarefas, definicoes de equipe, padrées e acordos,
artefatos de processo e tendéncias de progresso sao disponibilizados e
visiveis dentro do espaco de trabalho compartilhado, publicando-os nas
paredes da sala; em quadros brancos, flip charts ou outros meios. Isso inclui
todas as informacOes que o time julgar apropriadas para visualizar, como
desenhos e modelos, analises de impacto, impedimentos, a Definicdo de
Pronto, os padroes de desenvolvimento, etc.

Ao entrar na sala toda a informacdo esta prontamente disponivel, a sala a
irradia para o leitor interessado. O leitor ndo é forcado a entrar em sistemas
eletronicos, obter autorizagoes, autentica-las, procura-las, procurar a versao
mais recente ou até mesmo perguntar sobre elas. As equipes mantém todas
as informacdes cruciais dessa forma visualizada para compartilhd-las
dentro e além dos membros do time, e usa-las para inspecionar e adaptar.

A informacdo ndo é estatica. Ela reflete constantemente o atual estado de
coisas, onde o estado atual pode ser usado para projetar previsoes para o
futuro.

Um espaco de trabalho visual compartilhado otimiza a
transparéncia e reduz drasticamente o tempo de troca de
informacoes.

2.6.2 Auto-organizacao

O Scrum prospera na colaboracao diaria das trés funcoes pares. Cada papel
tem claras responsabilidades dentro do time bem como em sentido da
organizacdo. O Scrum Team e, dentro dele, o Development Team sao
unidades de pessoas auto organizadas.

A auto-organizacdao nao € apenas o grau de liberdade que é permitido. A
auto-organizacao nao € sobre delegacdo. A auto-organizacao €, acontece. A
auto-organizacao nao € sobre habilitar ou empoderar, ndo existe autoridade



superior que a conceda. A capacidade de se auto organizar realmente requer
a remocao de muitas barreiras existentes que impedem as pessoas de se
comunicar, interagir, obter insights e colaborar. E assim que autoridades
externas sdo mais eficazes; removendo barreiras organizacionais ou

processuais para melhor facilitar as equipes.

A auto-organizacdao ndo é sobre anarquia ou liberdade ilimitada. A auto-
organizacdo tem e exige limites, limites dentro dos quais a auto-organizacgao
acontece. As regras do Scrum sdo um dos principais limites dentro dos
quais uma equipe auto organiza seu trabalho:

% O Development Team seleciona colaborativamente o trabalho conforme
ordenado e expresso pelo Product Owner, cria colaborativamente
atividades acionaveis para a sua projecao da Sprint e replaneja o trabalho
diariamente em uma Sprint com time-box para otimizar o resultado.

% O Product Owner interage com usudrios, stakeholders e gerentes de
produtos para identificar o trabalho mais valioso e conta com
Development Team(s) multifuncional para a entrega real disso em
Incrementos de produto. Os stakeholders ajudam a moldar o futuro
produto em cada Sprint Review.

% O Scrum Master ndo tem interesse direto no escopo, orcamento, entrega
ou tarefas, mas treina e facilita o ecossistema completo no uso do Scrum
para gerenciar esses fatores.

Pessoas organizadas em equipes tém maior coesdo, confianca mais
profunda e interconexdes mais eficazes quando o tamanho do time totaliza
em torno de cinco a sete membros. Embora o Scrum estabeleca uma
expectativa de que o tamanho do Development Team seja entre trés e nove
membros, ndo ha necessidade de um processo formal para impor isso.
Através da auto-organizacdo, uma equipe ajustara seu tamanho de forma
autonoma até que o desempenho ideal seja atingido. Isso até acontecera
entre equipes trabalhando juntas. Ndo existe um 0rgao externo que saiba
organizar melhor o trabalho do que as pessoas que realmente realizam o
trabalho.

Em seu livro ‘Drive’ [Pink, 2009], Daniel Pink elabora a evidéncia
cientifica do que motiva as pessoas. Ele descreve como a ‘auto-dirigéncia’,
a capacidade das pessoas dirigirem seu proprio trabalho, é um dos trés



motivadores cruciais no trabalho criativo e cognitivo. ‘Maestria’ e
‘Propo6sito’ completam a lista. Juntos, eles decifram o que Pink identifica
como o terceiro impulso (drive), o modelo de motivacao humana que segue
o primeiro impulso de sobrevivéncia e o segundo impulso de esquemas
tayloristas industriais que implementam recompensas por ‘incentivos e
penalizacdao’. A auto-organizacdo do Scrum é, assim, confirmada como
crucial para a motivacdao dos jogadores no trabalho criativo, exigindo
habilidades cognitivas.

No entanto, autonomia e auto-organizacdo ndo resolvem todos os
problemas. Alguns problemas vado além da auto-organizacdo do
Development Team. O Scrum os chama de ‘impedimentos’.

A definicdo geral de um impedimento é uma ‘obstrucdo; empecilho;
obstaculo’. Um impedimento no Scrum é um fator que bloqueia o time na
criacao de uma versao valiosa do produto em uma Sprint, ou que restringe a

equipe a atingir seu nivel intrinseco de progresso. E a responsabilidade do
Scrum Master em remover impedimentos.

Vamos ilustrar isso com o exemplo de um conflito de equipe, um conflito
entre os membros do time.

Uma equipe pode ter problemas para resolver um conflito interno e chamar
o conflito de impedimento, esperando que o Scrum Master o remova para
eles. Em outras palavras, eles esperam que o Scrum Master resolva o
conflito.

No entanto, trabalhar em equipe inclui, inevitavelmente, conhecer uns aos
outros, encontrar formas de construir versoes dos produtos, explorar formas
diferentes de colaborar, encontrar consenso sobre ideias diferentes,
superando o desejo de heroismo pessoal. Em seu livro, ‘Coaching Agile
Teams [Adkins, 2010], Lyssa Adkins elabora sobre ‘desacordo construtivo’
como uma necessidade para as equipes. Este nivel mais baixo de conflito
conecta-se com a ‘instabilidade embutida’ observada e descrita por
Takeuchi e Nonaka [Takeuchi & Nonaka, 1986] como o solo fértil para o
desenvolvimento bem-sucedido de produtos complexos. £ uma parte
natural da liberdade dada a um grupo de pessoas descobrir conjuntamente



as melhores maneiras de seguir em frente, na auséncia de uma autoridade
externa que prescreva a solucao.

Conflitos sdao uma parte natural do trabalho com pessoas, do trabalho em
equipe. E uma parte essencial da auto-organizacdo. Se um membro traz um
conflito interno para ciéncia do Scrum Master, este deve se perguntar qual é
o problema real. E o papel do Scrum Master resolver o conflito? Ou seria
uma intervencao indesejada no ecossistema de auto-organizacdao, minando a
honestidade futura, a aprendizagem e o auto aperfeicoamento? Como o
Scrum Master pode facilitar a auto-organizacdo? Oferecendo as equipes
uma desculpa, uma decisdo externa de se esconder?

Um Scrum Master, como promotor do Scrum e auto-organizacao, considera
como ajudar um time a resolver seus proprios problemas e oferecer
quaisquer ferramentas, treinamento e insights sobre a melhor forma de fazer
isso, sobre como se autodesenvolver.

2.6.3 Controle de processo empirico

O desenvolvimento de novos produtos é uma atividade complexa por si e
serve para fornecer produtos complexos em circunstancias complexas.

Uma perspectiva sobre o grau de ‘complexidade’ refere-se ao numero de
parametros, variaveis e eventos que influenciam uma atividade e seu curso.
No desenvolvimento de produtos, alguns dos parametros mais conhecidos
sdo as expectativas e requisitos do usuario, habilidades, disponibilidade e
experiéncia de pessoas organizadas em equipes, tecnologia, integracoes
técnicas, condicoes de mercado e concorréncia, regulamentos e
dependéncias.

No entanto, ndo é apenas o numero de parametros conhecidos que é
importante, mas também o conhecimento disponivel, bem como o
conhecimento necessdrio desses parametros. Qual é o nivel de detalhe
necessario para compreender uma variavel, bem como o comportamento
futuro dessa variavel? Mesmo que um parametro seja conhecido, o nivel de
detalhe pode ser muito profundo para poder gerencia-lo e controla-lo. E
entdo, é claro, o comportamento do parametro ainda ndao é necessariamente



previsivel. Uma variavel conhecida pode ainda se comportar de maneira
completamente diferente do esperado.

‘Complexidade’ também é dependente da natureza da atividade em si. Os
resultados exatos e detalhados do desenvolvimento do produto sdo dificeis
de descrever e prever antes ou até mesmo no inicio do desenvolvimento
real. As etapas, tarefas e atividades combinadas que compdem o trabalho
atual ndo sao previsiveis com qualquer grau de alta precisdao. Pessoas as
executam e o envolvimento das pessoas depende de muitas circunstancias.
Além disso, também ha o trabalho com a tecnologia em si, em que a
tecnologia evolui constantemente e é dependente da particularidade do
ambiente de uma organizacao.

As etapas, tarefas e atividades de desenvolvimento de produtos ndo sao
previsiveis em um alto grau de precisao porque nao sao repetiveis. Cada
‘produto’ sendo desenvolvido, que ndo é mecanicista ou industrial, é unico.
Novas tecnologias surgem, novas interfaces precisam ser construidas, novos
plug-ins sdo usados, novas integracoes precisam ser configuradas, novos
insights e técnicas para o desenvolvimento sao descobertas regularmente,
enquanto o trabalho ja esta sendo realizado.

O grau de dinamismo de um problema ou atividade requer que o processo
correto esteja em vigor para se ter o controle correto sobre a atividade:

< Em um sistema de ciclo aberto, todas as variaveis sdo coletadas
antecipadamente porque elas precisam ser apresentadas ao sistema como
entrada, antes que uma unica das etapas seja executada, resultando em
um resultado previsto. Para poder prever o resultado e o tempo decorrido,
esse tipo de controle de processo assume um alto grau de previsibilidade
das variaveis que influenciam o processo, bem como das proprias
atividades do processo.

Entrada ) Saida
» Sistema

Figura 2.10 Sistema de ciclo aberto
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Para obter controle sobre problemas grandes ou complexos, usando o
pensamento de ciclo aberto, os subsistemas sdo criados onde cada
subsistema € um sistema de ciclo aberto separado. A entrada de cada
subsistema € a saida do subsistema anterior. Em situacOes de maior
turbuléncia e mudanca frequente, desvios e variacoes se acumulardo ao
longo da cadeia de subsistemas, inerentemente muito além de niveis
aceitaveis, e somente serao detectados no fim do subsistema final.

Planos preditivos sdo expressoes do paradigma industrial e das
implementacdes da corrente de pensamento de ciclo aberto. Planos
preditivos podem incluir apenas variaveis conhecidas e seu
comportamento esperado. Planos preditivos criam a ilusdao de que o
comportamento das variaveis conhecidas é entendido com precisdo e que
outras variaveis sdo inexistentes. Planos preditivos convidam a uma
longa consideracdo inicial de todos os elementos que devem fazer parte
do plano e, em um contexto complexo, tentam prever o imprevisivel.
Para controlar variaveis ndao previstas ou comportamento inesperado, sao
necessarios procedimentos pesados para verificar, manter e atualizar o
plano preditivo.

Em um sistema de ciclo fechado, o resultado real do sistema é
regularmente comparado ao resultado desejado, a fim de eliminar ou
diminuir gradualmente quaisquer variacOes indesejaveis. Nem todas as
variaveis e parametros precisam ser conhecidos com precisao e em
detalhes antecipadamente, pois o processo aplica a autocorrecao e leva
em consideracdo parametros novos ou variaveis. Essa técnica de
inspecOes regulares requer e cria transparéncia. A situacdo real é
inspecionada e exposta, de modo que as adaptacOes mais apropriadas
possam ser realizadas para preencher a lacuna entre os resultados
efetivos e esperados. As pessoas que realizam as inspecdes, 0s
inspetores-jogadores, precisam de padrOes claros e acordados para
realizar suas inspecgoes. Dail a necessidade de transparéncia do processo e
de todas as suas variaveis para todos os membros envolvidos.
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Figura 2.11 Sistema de ciclo fechado

O Scrum reconhece que a complexidade do desenvolvimento de produto
requer o processo correto, ou seja, feedback em ciclo fechado. O Scrum
substitui os ciclos abertos dos processos tradicionais pelo empirismo dos
sistemas de ciclo fechado. O Scrum implementa oportunidades regulares
de inspecdo e adaptacdo, para que os jogadores possam aprender da
inspecdo, coletar feedback dos resultados e melhorar. O Scrum traz o
controle baseado na realidade para o trabalho complexo.

O Scrum implementa dois ciclos especificos de feedback de ciclo fechado.
Uma Sprint forma um ciclo de ‘inspecionar e adaptar’ que envolve as
‘inspecOes e adaptacoes’ a cada 24 horas na Daily Scrum:

% Na Daily Scrum, o Development Team inspeciona seu progresso e planeja
seu proximo trabalho dentro do contéiner da Sprint. Eles usam o Sprint
Backlog e o Objetivo da Sprint, como inicialmente definidos na Sprint
Planning e uma tendéncia de progresso para considerar o trabalho
restante. Isso garante que eles nao saiam de sincronia entre si no time e
com o Objetivo da Sprint por mais de 24 horas.

« Uma Sprint é um ciclo que comeca com a projecao do trabalho e termina
com reflexdes sobre o que realmente foi construido, o Incremento do
produto, e como ele foi construido, o processo, as interaces do time e a
tecnologia.

Os eventos do Scrum definem a frequéncia da inspecdo e adaptacao, onde
os artefatos contém as informacoes a serem inspecionadas e adaptadas:



Evento Inspecao Adaptacao

Sprint Planning | * Product Backlog * Previsap
(Performances passadas) + Sprint Backlog
(Disponibilidades) * Objetivo da Sprint
(Comprometimentos da
Retrospectiva)

(Definicdo de Pronto)

Daily Scrum |+ Progresso da Sprint (em * Plano Diario
direcdo ao Objetivo da Sprint) |+ Sprint Backlog

Sprint Review | * Incremento do Produto * Product Backlog

* Product Backlog (& progresso)

» Condicoes de Mercado &
Negdcio

Sprint | + Equipe & colaboracdo » Acoes de melhorias (proxima
Retrospective | » Tecnologia & desenvolvimento Sprint)
* Definicao de Pronto

Figura 2.12 Empirismo no Scrum

O Scrum prevé esses eventos formais como oportunidades para inspecionar
e adaptar-se a situacao real, de modo que a arte do empirismo seja realizada
no mais tardar durante esses eventos. Isso ndo deve impedir que os
membros da equipe busquem melhorias e progridam sempre que necessario.
Em um mundo do alto dinamismo que leva ao uso do framework Scrum,
seria muito estranho que as equipes ndao aproveitassem novas informacoes e
insights que melhorassem sua vida profissional tdo logo possivel.

Nenhum desses eventos foi projetado para fins de relatar status. Todos os
eventos no Scrum sdo projetados para serem voltados ao futuro. A
capacidade de adaptacao define o nivel de agilidade alcangado.

Inspecao sem adaptacao é inuatil no Serum. Todos os eventos do
Scrum sao voltados para o futuro, como oportunidades para
moldar o futuro.

OceanofPDFE.com


https://oceanofpdf.com/

2.7 Os Valores do Scrum

Scrum, como ja foi demonstrado, é um framework sobre o qual pessoas e
organizacoes desenvolvem um processo de trabalho que é especifico e
apropriado para o seu momento e contexto. Todas as regras e principios do
Scrum servem ao empirismo ou ao controle de processo empirico, como o
mais ideal em tratar com desafios complexos em circunstancias complexas.

Comprometimento

Coragem

Respeito | | Abertura

Figura 2.13 Os valores do Scrum

Ha, no entanto, mais do que as regras e os principios. Scrum é mais sobre
comportamento do que sobre processo. O framework Scrum é baseado em
cinco valores principais [Schwaber & Beedle, 2001]. Embora esses valores



nao tenham sido concebidos como parte do Scrum e nao sejam exclusivos
do Scrum, eles direcionam o trabalho, o comportamento e as acfes no
Scrum.

Em um contexto Scrum, nossas decisdes, os passos que damos, a forma
como jogamos o jogo, as praticas que incluimos e as atividades que
empreendemos dentro do Scrum, devem reforcar todos esses valores, nao
diminui-los ou mina-los.

Scrum é um framework de regras, principios e ... valores.

2.7.1 Comprometimento

A definicdo geral de ‘comprometimento’ é “o estado ou qualidade de estar
dedicado a uma causa, atividade, etc”. Isso pode ser ilustrado por um
treinador de equipe declarando “Eu nao poderia culpar os meus jogadores
pela falta de comprometimento” (embora talvez eles tenham perdido um

jogo).

Isso descreve exatamente como comprometimento € pretendido no Scrum.
Comprometimento se refere a dedicacao e se aplica as acGes e a intensidade
do esforco. Nao se refere ao resultado final porque isso por si mesmo é
incerto e imprevisivel para desafios complexos em circunstancias
complexas.

Ainda, havia uma ma interpretacdo amplamente espalhada da palavra
comprometimento no contexto do Scrum. Isso se origina principalmente da
antiga expectativa do framework Scrum que dizia que times deveriam ‘se
comprometer’ com a Sprint. Através das lentes do paradigma industrial
tradicional, isso estava traduzido incorretamente dentro da expectativa de
que todo o escopo selecionado no Sprint Planning seria finalizado até o
final da Sprint, impreterivelmente. ‘Comprometimento’ estava
equivocadamente convertido em um contrato pré-definido.

No complexo, criativo e altamente imprevisivel mundo de desenvolvimento
de um novo produto, a promessa de um escopo mediante tempo e



orcamento nao é possivel. Muitas variaveis influenciando o resultado sao
desconhecidas ou talvez se comportem de modo imprevisiveis.

Para melhor refletir a intencdo original e conectar mais efetivamente ao
empirismo, ‘comprometimento’ no contexto do escopo de uma Sprint foi
substituido por ‘projecao’.

Contudo, comprometimento ainda € e permanece como um valor
fundamental do Scrum:

Os membros se comprometem com o time. Comprometem-se com
qualidade. Comprometem-se em colaborar. Comprometem-se em aprender.
Comprometem-se em fazer o melhor que podem, todos os dias.
Comprometem-se com o Objetivo da Sprint. Comprometem-se em agir
como profissionais. Comprometem-se em auto organizar. Comprometem-se
com exceléncia. Comprometem-se com os valores e principios Ageis.
Comprometem-se em criar versoes operacionais do produto.
Comprometem-se em buscar por melhorias. Comprometem-se com a
Definicdo de Pronto. Comprometem-se com o framework Scrum.
Comprometem-se em focar em valor. Comprometem-se em finalizar o
trabalho. Comprometem-se em inspecionar e adaptar. Comprometem-se
com transparéncia. Comprometem-se em desafiar o contexto atual (status-

quo).

2.7.2 Foco

As balanceadas, porém distintas responsabilidades do Scrum possibilitam
que todos os membros foquem em suas competéncias.

O time-box do Scrum incentiva os membros a focarem no que é mais
importante naquele momento sem serem interrompidos por analises do que
possa vir ter a chance de se tornar importante em algum momento futuro.
Eles focam no que eles conhecem agora. YAGNI (Vocé ndo vai precisar
disso. Em inglés: “You Ain’t Gonna Need It’), um principio da eXtreme
Programming, ajuda a manter esse foco. Os membros focam no que é
imediato ja que o futuro é altamente incerto e eles querem aprender com o
presente para ganhar experiéncia para o trabalho futuro. Eles focam no



trabalho necessario para terminar as coisas. Eles focam na coisa mais
simples que possivelmente funcione.

O Objetivo da Sprint da o foco para um periodo de 4 semanas ou menos.
Dentro desse periodo, a Daily Scrum ajuda que as pessoas
colaborativamente foquem no trabalho diario imediato necessario para
progredir o melhor possivel em direcdao ao Objetivo da Sprint.

2.7.3 Abertura

O empirismo do Scrum exige transparéncia, abertura e honestidade. Os
membros-inspetores querem verificar a situacdo atual para realizar
adaptacOes sensatas. Os membros sdo francos sobre o seu trabalho,
progresso, aprendizado e problemas. Mas eles também estdo abertos para
pessoas e para trabalhar com pessoas; reconhecendo que pessoas sdo
pessoas e ndo recursos, robos, engrenagens ou pecas de reposicao de um
maquinario.

Os membros estdo abertos para colaborar através de disciplinas, habilidades
e funcdes. Eles estdo abertos para colaborar com os stakeholders e com o
ambiente ao seu entorno. Estdo abertos em compartilhar sua opinido
(feedback) e aprendizado uns com os outros.

Eles estdo abertos a mudancas assim que a organizacao e o mundo em que
eles operam mudem; imprevisivelmente, inesperadamente e
constantemente.

2.7.4 Respeito

O mais amplo ecossistema Scrum prospera no respeito as pessoas, suas
experiéncias e seu historico pessoal. Os membros respeitam diversidade.
Eles respeitam opinides diferentes. Eles respeitam as habilidades de cada
um, suas competéncias e visoes.

Eles respeitam o ambiente ao seu entorno em nao se comportando como
uma entidade isolada no mundo. Eles respeitam o fato que consumidores



mudam sua opinido. Eles mostram respeito com o0s patrocinadores
(sponsors) em nao criar e manter funcionalidades que nunca serdo usadas e
que aumentam o custo do produto. Eles mostram respeito em ndo
desperdicar dinheiro em coisas que ndo trazem valor, depreciadas ou que
talvez nunca sejam implementadas ou usadas de qualquer maneira. Eles
demonstram respeito aos usuarios corrigindo seus problemas.

Todos os membros respeitam o framework Scrum. Eles respeitam as
responsabilidades do Scrum.

2.7.5 Coragem

Os membros demonstram coragem em ndo criar coisas que ninguém quer.
Coragem em admitir que requisitos nunca serdo perfeitos e que nenhum
plano pode capturar realidade e complexidade.

Eles mostram a coragem em considerar mudancas como recurso de
inspiracdo e motivacao. Coragem em nao entregar versoes de produto
inacabadas. Coragem em compartilhar todas as possiveis informacdes que
possam ajudar o time e a organizacao. Coragem em admitir que ninguém €
perfeito. Coragem em mudar de direcdao. Coragem em compartilhar riscos e
beneficios. Coragem em deixar para tras as certezas do passado.

Os membros demonstram coragem em promover Scrum e empirismo para
tratar com complexidade.

Eles mostram coragem em apoiar os valores do Scrum. A coragem para
tomar uma decisao, agir e progredir, sem travar. E ainda mais coragem para
mudar aquela decisao.
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3. Taticas para um proposito

Desde a primeira descricdo formal em 1995, a definicdo do Scrum evoluiu
gradualmente através de pequenas atualizacGes funcionais. Os elementos
basicos ainda sdo 0s mesmos, assim como 0s principios e regras que 0S
unem. Mas as prescri¢Oes obrigatorias do Scrum se tornaram... mais leves,
como a evolucdo do Guia do Scrum [Schwaber & Sutherland, 2017] mostra.

A evolucdo serve para descrever “o que” é esperado, ou seja, 0 proposito
das regras a partir de uma compreensao do seu “porqué”, ao contrario de
instruir “como” aplicar exatamente as regras.

O capitulo anterior descreve as regras para jogar o jogo do Scrum. Aquelas
regras do Scrum Framework deixam espaco para diferentes tdticas para
jogar o jogo, taticas que sao do tamanho correto a qualquer momento e
podem ser implementadas em diferentes contextos e circunstancias. E como
em todos 0s jogos e esportes, todos jogam pelo mesmo conjunto de regras,
mas alguns sao mais bem-sucedidos do que outros. O sucesso depende de
muitos fatores e nem todos sdo igualmente controlaveis pelos préprios
jogadores, mas o sucesso é certamente influenciado pelas taticas escolhidas
para jogar o jogo.

E como selecionar boas praticas de uma colecdo de praticas muito boas e
transforma-las em melhores praticas, aplicando-as e ajustando-as a um
contexto especifico. Quando referido como um “processo”, Scrum é um
processo-servente, ndo um processo-comandante. O Scrum ndo diz quais
praticas devem ser aplicadas ou ndo. O Scrum ajuda a descobrir se elas
funcionam, mas deixa aos jogadores a escolha de continuar fazendo-as ou
altera-las.

Ha muitas taticas para usar no Scrum. Boas taticas servem o objetivo do
Scrum. Boas taticas reforcam os valores do Scrum ao invés de diminui-los.
Quando bem aplicado, o sistema resultante ainda é reconhecivel como...
Scrum.



Vamos dar uma olhada mais detalhada em alguns exemplos para esclarecer
a diferenca entre taticas e regras:
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3.1 Visualizando o progresso

Uma boa ilustracdao da evolucdao da estrutura do Scrum para uma maior
leveza ¢ a eliminacao de graficos burn-down como obrigatorios.

Olhando para as regras do Scrum, incluindo a necessidade de transparéncia,
que € crucial para o processo de inspecao e adaptacao, e auto-organizacao, é

claro o “porqué” é importante visualizar o progresso. A autocorrecao €
dificil de acontecer sem rastreamento e visualizacao do progresso.

A antiga obrigacdo, no entanto, de usar graficos burn-down para esse
proposito (o “como”) foi removida da definicdo do Scrum. A forma ou
formato da visualizacdo ndo é mais prescrito. Ele é substituido pela mera,
mas explicita, expectativa de que o progresso nos artefatos obrigatorios do
Scrum do Product Backlog e Sprint Backlog ¢ visualizado (o “o qué”).

Observe um exemplo de um grafico burn-down de Sprint (Figura 2.7) no
capitulo 2.5.3 (“Acompanhamento de progresso”). Graficos de Sprint burn-
down sdao um grande instrumento de autogestdo para um Development
Team dentro de uma Sprint.
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Figura 3.1 Exemplo de um grafico Burn-down de Release



A seguir um exemplo de um grafico Burn-down de uma Release, uma
maneira de acompanhar e visualizar o progresso de um Product Backlog, ou
parte de um Product Backlog, servindo a uma meta especifica. A
visualizacdo suporta o Product Owner na comunicacdo com 0s
stakeholders, os usuarios e a mais ampla organizacao de gerenciamento do
produto. Um grafico Burn-down de uma Release e a previsao visual inclusa,
permite conversas sobre o balanceamento de tempo e escopo com base nos
resultados atuais entregues.

Graficos Burn-down sdo uma Otima maneira de jogar o jogo e sdo
adequados em muitas situacoes. No entanto, eles foram transformados em
uma pratica boa nao obrigatoria.

Sim, é Scrum se ambos Product e Sprint Backlog existem e uma
visualizacdo de seus progressos estao disponiveis, acessiveis e claras. Mas
existem varias boas praticas para tal visualizacdo. Pode ser um grafico
burn-down com esforco aberto. Pode ser um Diagrama de Fluxo
Cumulativo. Pode ser tdao simples como um Quadro Scrum. Para o
progresso do Product Backlog, pode ser também um grafico de burn-up,
e.g. em valor criado.
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3.2 As perguntas da Daily Scrum

O Scrum sugere que na Daily Scrum cada membro do time responda a trés
perguntas no que diz respeito ao andamento da equipe em direcao ao seu
objetivo da Sprint (Feito? Planejado? Impedimentos?).

Mas mesmo que os membros respondam as perguntas, eles ainda podem
limita-las a uma atualizacdao individual de status. Eles podem usar as
paredes ou o Quadro Scrum para fins de reportar. Eles podem apenas se
certificar de simplesmente responder as trés perguntas. Isso talvez aconteca
pela incapacidade das pessoas em olhar além da sugestdao do Scrum de
responder as perguntas. As regras observadas sdao formalmente seguidas
sem entender o “porqué”.

O time esta vendo o Scrum apenas como uma metodologia? Ou esta usando
0 Scrum como uma estrutura para descoberta e colaboracao? Nao ajuda
muito se eles formalmente responderem as trés perguntas ou ndo, se eles
realmente ndo ouvirem e falarem uns com os outros. Ndo ajuda muito se
eles ndo revelarem as informacOes para otimizar seu plano de trabalho
compartilhado para as proximas 24 horas em direcdo ao objetivo da Sprint.
Talvez usem o evento apenas como uma obrigacdo formal, um
remanescente mental do paradigma industrial. Talvez se sintam
pressionados para garantir que todas as suas micro tarefas sejam registradas
e se cubram contra possiveis culpas. Em fazendo assim, no entanto, eles
perdem a oportunidade de obter discernimento da situacdo real, para
inspeciona-la e se adaptar de forma rapida e fluente.

Inspecdo sem adaptacao é inutil em ambientes complexos e em mudanga. O
objetivo da Daily Scrum é compartilhar informacdes, e replanejar o trabalho
coletivo do Development Team para que eles avancem da melhor maneira
possivel para o Sprint Goal. A equipe define seu proprio formato para faze-
la, dentro do limite de manté-la em 15 minutos ou menos. Essa deve ser a
base a partir da qual a Daily Scrum é executada, independente das
perguntas serem enderecadas, nao percorra cegamente por elas do ponto de
vista das “melhores praticas”.



Vocé sabia que uma Daily Scrum ndo é necessariamente uma Daily Stand-
up?

A Daily Stand-up é uma pratica descrita em eXtreme Programming [Beck,
2000] e que serve ao mesmo proposito da Daily Scrum no Scrum. Mas o
eXtreme Programming diz aos participantes para fazé-la de pé.

No Scrum ndo ha obrigacdo de fazé-la de pé. No entanto é uma boa tatica,
especialmente para manter o time-box dentro de 15 minutos.
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3.3 Refinamento do Product Backlog

O refinamento do Product Backlog é uma atividade corrente durante a
Sprint na qual o Development Team e o Product Owner olham para o
Product Backlog atualmente ordenado para as proximas Sprints. Ha uma
certeza crescente de que os itens serdo realmente implementados.

Com os itens se aproximando para serem implementados, os times podem
querer estudar dependéncias, entender melhor o que é esperado do trabalho,
decidir sobre uma abordagem compartilhada para seu desenvolvimento ou
ajudar um Product Owner a compreender o impacto do desenvolvimento
num nivel funcional. O refinamento colaborativo do Product Backlog e o
conhecimento adicional que emerge da conversacdo do refinamento,
aumentam as possibilidades que o trabalho possa realmente, ou mais
facilmente, ser puxado para uma Sprint quando apresentado numa Sprint
Planning futura.

Refinamento do Product Backlog ndo é um evento oficial com time-box. A
ambicdo do Scrum é permanecer simples, mas suficiente. A ambicdo do
Scrum é ajudar as pessoas e os times a descobrir praticas especificas que
podem ou ndo serem apropriadas em seu contexto especifico. Refinamento
do Product Backlog é uma atividade que muitas equipes executam para
suavizar suas Sprints, e reduzir turbuléncia nos primeiros dias de uma
Sprint. Uma atividade tipica de refinamento do Product Backlog é a
estimativa de esforco ou custo ser criada ou revisada. Outras equipes podem
demandar menos precisao na Sprint Planning ou ter um relacionamento
com o Product Owner que é menos sobre a precisao. Eles lidam bem sem
isso, ou o fazem menos formalmente, sem nomear ou planejar de forma
explicita e consciente esta atividade. Eles iriam perceber como opcional ou
até mesmo como uma sobrecarga se fosse um evento obrigatério tendo um
time-box e uma hora definida de ocorréncia.

Refinamento do Product Backlog é uma grande atividade dentro da Sprint,
uma boa tatica para gerenciar colaborativamente o Product Backlog. Alguns
podem fazer sem, entretanto.
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3.4 Historias de Usuario

Em eXtreme Programming [Beck, 2000] os requisitos eram capturados em
“Historias de Usuario”. As Historias de Usuario eram escritas em cartoes de
indice e descreviam expectativas funcionais da perspectiva de um usuadrio.
Bill Wake, um praticante precoce de eXtreme Programming, sugeriu o

“INVEST”™2! acrénimo como uma maneira simples de lembrar e avaliar se
ou ndo uma Histéria de Usudario estd bem formada: Independente,
Negociavel, Valiosa, Estimavel, de Tamanho adequado, Testavel.

Historias de Usuario geralmente descrevem uma funcionalidade como uma
“Historia” a partir da perspectiva do “Usuario”. A vantagem de tomar a
perspectiva do usuario para descrever o requisito de sistema ou aplicativo é
o foco no valor do trabalho para esse usuario.

Os cartoes sdo faceis de mover, ou serem removidos de um quadro de
planeamento, como um radiador da informacdo. Outra vantagem de usar
cartoes fisicos para as historias é o espaco limitado para descricOes textuais
e detalhes. Assegura-se que ele esta incompleto por design e desta maneira
certifica-se de que uma conversa ocorra. Quando uma histéria de usuario
chega mais proxima de ser feita e a chance de ela ser implementada cresce,
isso necessariamente requer uma conversa para descobrir detalhes
adicionais. Mais informacoes podem ser adicionadas ao cartdo e algumas
destas podem ser expressas como critérios de aceitacdo para a historia de
usuario, a confirmacdo de que a histéria estd bem implementada. Esses
critérios de aceitagcdo sdo tipicamente escritos na parte de tras do cartao.

O Product Backlog no Scrum serve para dar transparéncia de todo trabalho
que um time precisa fazer. Isto compreende mais do que apenas requisitos
funcionais. Embora o formato de histéria de usuario possa ser usado para
outros tipos de requisitos além do funcional, ndo ha um encaixe natural. Ele
tende a colocar o foco na sintaxe em vez da informacdo a ser transmitida.

No Scrum, ndao ha nenhuma obrigacdo em usar o formato de histéria de
usudrio para itens do Product Backlog. Isso até cria o risco de negligenciar
outros trabalhos importantes que precisam ser executados, ou podem forcar



os times a gastar mais tempo e energia usando o formato “certo”, criando
assim desperdicio. No entanto, para itens funcionais do Product Backlog, as
historias de usuario podem ser muito boas, uma 6tima tatica.
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3.5 Planning Poker

Planning Poker é uma técnica de estimativa inventada por James Grenning
durante um projeto com eXtreme Programming onde ele sentia que muito
tempo era gasto apenas produzindo estimativas.

No Planning Poker, um time tem uma discussdao sobre um requisito, apos a
qual cada membro do time decide sobre uma estimativa para o requisito,
escolhendo um valor de um conjunto de cartas do poker. As cartas desse
poker tipicamente usam uma escala exponencial como a sequéncia de
Fibonacci (1, 2, 3, 5, 8, 13, 21, 34, 55, ...). Os membros do time mantém o
valor escolhido para si até que todos tenham escolhido um valor. Entao,
todos revelam suas estimativas ao mesmo tempo, seguida de uma conversa
sobre possiveis diferencas. Este ciclo é repetido até que o acordo seja
alcancado, uma compreensao conjunta do requisito. As estimativas sdo
relativas umas as outras e sao expressas em uma unidade abstrata como
Story Points, ou mesmo Ursinhos Gummy como nos primeiros projetos
com eXtreme Programming.

No Scrum, as estimativas de itens do Product Backlog sao de
responsabilidade do Development Team. Como parte da transparéncia e
colaboracado, é necessario haver estimativas honestas e imparciais de todo o
Development Team, uma perspectiva coletiva, incluindo todas as
habilidades e expertise presentes na equipe.

Embora ndo seja obrigatorio, o Planning Poker é uma boa tatica para esse
principio. Mas ndo se esqueca que a intencao final é invocar uma discussao
honesta sobre as estimativas, porque isso resulta em uma boa compreensao
do trabalho referente a implementacao do item discutido.
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3.6 Duracado da Sprint

O Scrum define somente a duracdo maxima de uma Sprint, ou seja, nao
mais de quatro semanas. Esta duracdo maxima assegura que ninguém é
privado do direito para adaptar os planos futuros para o produto pelo menos
a cada 4 semanas. Além disso, a equipe nao fica trancada num contéiner por
muito tempo, correndo o risco de perder o controle sobre um mundo em
mudanca.

A duracdo da Sprint mantém um equilibrio entre retencao de foco para
obter uma quantidade substancial de trabalho pronto e adaptabilidade
oportunista, pesados contra outros fatores, como incertezas tecnoldgicas e
oportunidades de aprendizado.

Em um processo empirico como Scrum, os objetivos de controle sdo
apresentados ao sistema e, por meio de um ciclo de feedback fechado, os
resultados sdao regularmente inspecionados contra estes objetivos para
adaptar materiais de trabalho, tarefas e processos. Inspetores qualificados,
0s papéis previstos no Scrum, realizam inspecoes em uma frequéncia
apropriada, de modo que o foco e o tempo exigidos para criar um resultado
valioso sdao balanceados junto ao risco de permitir uma variacao demasiada
na saida criada.

Além da transparéncia, a frequéncia é um fator importante no empirismo.
Os eventos do Scrum determinam a frequéncia das inspecoes e adaptacoes,
com o Sprint sendo um evento contéiner, o ciclo de feedback externo que
envolve o ciclo de feedback da Daily Scrum, e os ciclos de feedback das
praticas de desenvolvimento aplicadas na Sprint.

Ha uma clara tendéncia a passar a usar Sprints mais curtas. Embora nao seja
uma obrigacdo formal, Sprints de uma semana parecem um minimo
aceitavel.

Vamos dar uma olhada nisso presumindo que um time faz Sprints de um
dia.



Todos os eventos Scrum, como oportunidades para inspecionar e adaptar,
ocorrem na duracdo de um dia, e sdo organizados numa frequéncia muito
alta. Na verdade, ao tentar realizar todos 0s eventos, a equipe passa uma
quantidade de tempo razoavel inspecionando e adaptando o menor dos
pacotes de trabalho. A frequéncia fica no caminho da produgao de valor.

O perigo é ainda maior pois o time ira se focar meramente no seu trabalho
diario e progresso, perdendo de vista o panorama geral. Eles ndo terdo
tempo para inspecionar e adaptar o processo geral, ou provar maneiras de
melhorar a qualidade ou se conectar a metas e objetivos abrangentes. Eles
apenas tentardo empurrar mais produto da porta pra fora, todos os dias.

A duracdo da Sprint também determina a frequéncia na qual o Product
Owner e 0 Development Team consultam os stakeholders sobre uma versao
funcionando do produto. A finalidade é compartilhar toda informacao
necessaria para ajudar o Product Owner a tomar decisdes sobre o futuro do
produto. No caso de Sprints de um dia, sera mais dificil conseguir o apoio
dos stakeholders, e também a permissao para captar e adaptar as mudancas
corporativas, de mercado e estratégicas.

A duracdo da Sprint deve levar em conta o risco de perder uma
oportunidade de negocio porque as Sprints sdao demasiadas longas. Se seu
negocio € tao volatil que vocé arrisca perder oportunidades gastando mais
de um dia no contéiner de uma Sprint, por favor faca Sprints de um dia.
Mas tenha cuidado para ndo queimar os mecanismos de inspecdo numa
frequéncia tdo alta.

Evite que o Scrum se transforme num novo nome para a velha corrida dos
ratos, onde nao ha lugar para humanizacgao no local de trabalho. Organize o
trabalho de forma que seja sustentavel, indefinidamente.

Considere a duracaoda Sprint como uma tatica para rodar o Serum.
Veja como funciona e se adapte de acordo, tendo em mente a
estabilidade, cadéncia e ritmo sustentavel. E se vocé quiser fazer
uma release mais cedo que no fim da Sprint, nada no Serum diz que
vocé nao pode. A finalidade das Sprints e do evento da Sprint
Review permanecem intactos da mesma maneira.
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3.7 Como escalar o Scrum

Os elementos obrigatérios do Scrum foram descritos, bem como as regras
para jogar o jogo do Scrum, as regras que unem coesamente esses
elementos. As regras permanecem consistentes e sao independentes da
escala em que o Scrum € organizado.

Scrum promove a simplicidade. O Scrum promove a responsabilidade clara
e a colaboracdo de pares para lidar com a imprevisibilidade e formular
respostas a problemas complexos.

A simplicidade, a responsabilidade e a colaboracdao bottom-up nao estavam
no cerne de muitas empresas ao escalar suas organizacoes e seu trabalho
sobre o paradigma industrial. O principal desafio ao escalar o Scrum ndao
esta no encaixe do Scrum nas estruturas existentes, mas sim na revisao das
estruturas existentes por meio de uma compreensdao, implementacao e
crescimento bottom-up do Scrum, mantendo as regras basicas do jogo
intactas e respeitando-as. Adaptar a organizagdo ao Scrum, ndo o contrario.

Existem algumas taticas que permitem que o Scrum seja jogado em uma
escala maior, dependendo do contexto.

3.7.1 Scrum de Um time (“Single-team Scrum”)

A situacdo mais simples para entregar produto com Scrum é ter um Product
Backlog expressando os desejos para o produto e ter um time entregando
incrementos de produto em Sprints com time-box.
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Figura 3.2 Scrum de Um Time

O Development Team tem todas as habilidades para transformar vérios itens
de Product Backlog em um incremento lancavel de produto por Sprint,
guiado pela Definicdo de Pronto. O Development Team gerencia seu
trabalho de forma auténoma através do Sprint Backlog e garantem direcao e
alinhamento por meio da Daily Scrum. O Product Owner fornece
esclarecimentos funcionais e de negocios no tempo certo. O Scrum Master
treina, facilita e serve o time e a organizacao.

O tnico time é o Scrum Team, tendo um Product Owner, um Development
Team e um Scrum Master. A fim de prover as fungdes do produto que
fornecem valor ao usuario de ponta-a-ponta, 0 Development Team é o que
normalmente é chamado de um “feature team”.

O maior desafio reside em ter todas as habilidades de desenvolvimento
colaborando como um time. Mas se esse problema estiver superado, a
Sprint Review é totalmente transparente, um importante pré-requisito para
fazer a abordagem empirica do Scrum funcionar. O time usa a Sprint
Retrospective para melhorar a si mesmo.

3.7.2 Scrum de Varios Times (“Multi-team Scrum”)

Para produtos maiores ou resultados mais rapidos, a necessidade de criar e
lancar um produto com varios times pode emergir.



Os varios times entregam um s6 produto. Eles trabalham no mesmo Product
Backlog. O sistema coletivo possui um Product Owner, varios Development
Teams e um ou mais Scrum Masters. Cada Development Team cria seu
Sprint Backlog para trabalhar a partir da previsao. Cada Development Team
se auto adapta através da Daily Scrum e assegura a integracao do trabalho
com os outros Development Teams.
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Figura 3.3 Scrum de Varios Times

A necessidade por transparéncia total na Sprint Review permanece,
transparéncia completa sobre a versio do produto como lancado ou
potencialmente lancavel. Os Incrementos de Produto ndo podem ter
trabalho nao-finalizado escondido deixado para tras. No entanto, o0s
multiplos times estdo construindo conjuntamente o mesmo produto. Apenas
um Incremento totalmente integrado assegura ao Product Owner e aos
stakeholders total transparéncia.

Os multiplos times se auto organizam, dentro dos limites das regras e
principios do Scrum. Ao trabalhar num conceito de Multiplos Times Scrum,
ou seja, varias equipes que criam e sustentam o mesmo produto, 0s times se
organizam na expectativa de criar um incremento integrado até o fim da
Sprint.



Comunicacao regular através dos multiplos times € necessaria, durante toda
a Sprint, para alinhar os planos de trabalho do time com o objetivo de criar
um Incremento integrado. Os times entendem o principio e propoésito da
Daily Scrum a um nivel inter-equipes e organizam eventos Scrum-of-
Scrums.

A fim de manter o todo otimizado, o Scrum-of-Scrums acontece antes das
Daily Scrums individuais. Os representantes mais apropriados dos
Development Teams se retinem para trocar informacdes de
desenvolvimento, centrando-se principalmente no estado de integracdo do
produto. Posteriormente, cada Development Team pode otimizar o
planejamento e ajustar os Sprint Backlogs individuais dentro do
ecossistema multi-time. Como resultado, os multiplos times otimizam o seu
progresso conjunto para um incremento integrado de produto, o mais tardar
ao final de cada Sprint. O Incremento tecnicamente saudavel pode ser
liberado apos a avaliagdao do Product Owner considerando se tem o nivel
funcional correto, ndo prejudicado por demandas de desenvolvimento em
aberto ou desconhecidas, ainda a serem realizadas.

Os multiplos times trabalham pelos mesmos critérios de qualidade para o
produto como expressos na Definicdo de Pronto. Os multiplos times podem
achar mais facil trabalhar em Sprints do mesmo tamanho, para simplificar
planejamento, integracdo, lancamento e revisao do trabalho. Serdo previstas
tarefas adicionais nos Sprint Backlogs individuais para manter o trabalho
integrado e saudavel.

A fim de trabalhar em Sprints de diferentes tamanhos, um acordo claro e
politicas sdo cruciais para assegurar que todo o trabalho sera mantido
integrado continuamente, uma politica da arvore verde que tem precedéncia
em todos os momentos. Se alguma coisa quebra o todo, é imprescindivel
que isso seja corrigido primeiro. Como resultado, cada time individual ou
cada combinado de times (potencialmente independente) pode derivar um
incremento lancavel da base de cddigo compartilhada. Sprint Reviews
compartilhadas ainda fazem muito sentido.

Todas as responsabilidades definidas pelo Scrum sao cumpridas. O todo do
sistema € reconhecidamente Scrum. Para entregar incrementos de produto
que proveem o valor ao usuario do inicio ao fim, o todo é um “feature



system”. Independente da composicio dos times individuais, eles
coletivamente entregam incrementos integrados de produto, o mais tardar
até o fim de uma Sprint.

3.7.3 Scrum de Varios Produtos (“Multi-product
Scrum”)

De acordo com a interdependéncia funcional ou técnica de varios produtos,
pode haver a necessidade do planejamento e implementacdao dos mesmos
serem alinhados e sincronizados.

Cada produto tem um Product Owner. Para cada produto existe um Product
Backlog com um ou varios times para cria-lo, entrega-lo e manté-lo. Cada
ecossistema de produto é um Scrum de time Unico ou uma instancia Scrum
de varios times.

Das responsabilidades do Scrum, esta claro que alinhamento e
sincronizacdao primariamente acontecem ao nivel dos Product Backlogs por
meio dos respectivos Product Owners. Product Backlogs individuais sdao
adicionalmente ordenados sobre a otimizacdo da linha de produtos, a suite
de produtos, consideracdes de programa ou portfolio. Os Product Owners,
auxiliados pela organizacdo, gerenciam incrementalmente seus Product
Backlogs com base em informacdes compartilhadas e em progresso
compartilhado.

As dependéncias técnicas e de desenvolvimento sdo tratadas dentro da
Sprint pelos Development Teams dos diferentes hubs de produtos num
espirito em rede, ndo hierarquico.



Bockios kil 5 68 O 5 J
- S
} E— * ¢ ¢ ¢+ o+ ¢
o] Y| g9 60000
Time
’ \,Tlme
\Tlmc
.Tlme
v
Bl g0 60000
_'Time
_’ \.Time
\:'Time
=\
Time
Y )
Backio 5 6 O
- Time g I? T T T T
> e R R R S T

Figura 3.4 Scrum de Varios Produtos

Muitos outros problemas de escala e, portanto, cenarios, existem.
Niao ha uma solucao bala-de-prata. O Scrum promove um
pensamento bottom-up com o suporte top-down para descobrir e
emergir o que melhor funciona para vocé, sua organizaciao e seu

contexto.
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4. O estado futuro do Scrum

4.1 Sim, fazemos Scrum. E...

O Scrum surgiu na década de 1990 do trabalho e descoberta de Ken
Schwaber e Jeff Sutherland. Eles analisaram e refletiram criticamente sobre
praticas que na época eram consideradas comuns no desenvolvimento de
software, sua propria experiéncia profissional, estratégias bem-sucedidas de
desenvolvimento de produtos [Takeuchi & Nonaka, 1986] e teoria de
controle de processos. A soma de suas descobertas se tornou Scrum
[Schwaber, 1995] e foi formalmente apresentada ao publico em 1995
[Sutherland, 1995]. Nos anos que se passaram desde a publicacao do
‘Manifesto para o Desenvolvimento Agil de Software’ [Beck, et. Al., 2001]
em 2001, o Scrum se tornou o framework Agil mais aplicado em todo o
mundo.

No entanto, o Scrum continua sendo uma maneira leve e simples de
organizar um trabalho complexo e abordar desafios complexos baseados
nos principios e ideias Ageis. A combinacdo tnica entre a definicdo clara e
a natureza pouco prescritiva do Scrum € primordial para o seu sucesso,
agora e no futuro previsivel. O Scrum, como um framework organizacional,
pode envolver varias praticas de desenvolvimento de produtos existentes ou
pode tornar as praticas existentes supérfluas. O Scrum provavelmente
revela a necessidade de novas praticas. Os beneficios do Scrum serdo
maiores quando complementados por desenvolvimento, gerenciamento de
produtos, pessoas e praticas organizacionais aprimoradas ou revisadas.
Quando bem feito, a soma ainda sera Scrum.

Nas duas primeiras décadas de sua existéncia, as organizacOes utilizaram o
Scrum principalmente para os aspectos de TI e tecnologia do
desenvolvimento de software. Para muitas pessoas de TI em todo o mundo,
o framework Scrum se tornou uma solucao comprovada. Apesar dos 6timos
resultados, como o Agil ultrapassando o Cascata (desenvolvimento em
cascata) e a posicao de gorila do Scrum, ha espaco para melhorias. Ha
necessidade de ir mais longe.



Desafiar o status quo do paradigma industrial melhorou o aprendizado
continuo ao lidar com muitas incertezas tecnoldogicas no dominio de TI e
ajudou muitas organizacoes a deixar de organizar o trabalho em projetos e
recuperar o foco nos produtos. Em muitas organizacoes, o entendimento foi
restaurado de que o desenvolvimento de software e produtos é uma
atividade criativa e complexa. Mas o foco muitas vezes ainda é ‘como’ os
produtos sdo construidos. E hora de elaborar os resultados alcancados e
levar seu Scrum ao proximo nivel.

Existe uma infinidade de possibilidades para ‘rodar’ Scrum, uma miriade de
praticas que podem ser envolvidas pelo Scrum, e os resultados e
desempenho do trabalho gerenciado com o Scrum sdo influenciados por
muitos fatores. A co-localizacdo das pessoas influencia isso. A energia,
dedicacdo e alegria dos membros-jogadores influenciam isso. O nivel de
auto-organizacao influencia isso. O fato de as pessoas trabalharem em
multitarefa influencia isso. A disponibilidade de automacdo de
desenvolvimento e teste, ferramentas, plataformas e praticas influenciam
isso.

Um aspecto crucial é o pensamento multifuncional que vai além das paredes
do departamento de TI, através de toda a empresa. Lembre-se de que o Agil
é impulsionado por oportunidades de negocios. Em ter implementado o
Scrum para o ‘como’ da entrega do produto, adicionar mais foco agora ao
‘o que’ precisa ser construido, é crucial. Essa mudanca ajudara as
organizacOes a descobrir o poder do produto possivel, sobre as restricoes do
produto previsto, reduzir a quantidade de produto a ser desenvolvido, em
vez de simplesmente otimizar a maneira como o produto esta sendo
desenvolvido. Veja o capitulo 4.2.

Existe uma infinidade de técnicas e praticas para “rodar” Scrum e que o
Scrum pode envolver. Mas mais do que processos e técnicas, passando do
antigo paradigma industrial para o novo paradigma Agil, trata-se de uma
atualizagdo organizacional. O entusiasmo comum que surge nas equipes ao
adotar Scrum provavelmente ndo sera suficiente para uma profunda
transformacdo organizacional. Para um efeito duradouro, o entusiasmo
bottom-up comum precisa ser apoiado e facilitado pela adogdo upstream.
Veja o capitulo 4.3.
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4.2 O poder do produto possivel

O valor que os produtos trazem pode ser grandemente aumentado se
lidarmos melhor com o que esta sendo entregue; 0Ss requisitos,
funcionalidades e funcgGes.

Em empresas, negdcios e mercado em circunstancias turbulentas, a certeza
e a estabilidade dos requisitos sao minimas. A colaboracdo aprimorada e
ativa com proprietarios de negocios e gerentes de produtos é um proximo
passo natural na otimizacdo da entrega de produtos. Somente as pessoas
responsaveis pelo valor de negocio dos produtos podem ajudar a superar a
inevitavel auséncia de pleno acordo sobre funcionalidades e requisitos. E
mais do que nunca, essas pessoas de produtos precisam da flexibilidade
para aproveitar oportunidades imprevistas para criar o melhor produto
possivel no momento certo. O que é apreciado hoje pode ndo ser o que as
pessoas estdo procurando amanha.

O framework Scrum permite que as pessoas desistam de tentar prever o
imprevisivel, pois o framework suporta a lidar com respostas, solucoes e
ideias concorrentes que surgem ao construir e desenvolver um produto,
enquanto o produto ja estd sendo usado. O Scrum processa a questdo de
saber se problemas foram inicialmente considerados irrelevantes. Ndo se
espera mais que as funcionalidades como entrada para o ecossistema de
entrega de produtos sejam completos, finais e exaustivos. O Scrum ajuda a
aceitar - e abracar - o fato de que o acordo final sobre o ‘0 qué’ do produto
so fica resolvido enquanto o criamos. O Scrum ajuda a validar
frequentemente decisOes internas em comparacao ao uso do produto no
mercado. O Scrum abre as portas para, e promove, lancamentos funcionais
frequentes como uma maneira melhor de progredir, uma vez que eles
incorporam feedback regular dos clientes e nao apenas acumulam
suposicoes via sistemas sequenciais de ciclo aberto. Quando a conexdao com
o mercado é estreita, o feedback real do usuario pode ser facilmente
incorporado como requisitos emergentes ao Product Backlog que é um
artefato vivo.



No Scrum, o Product Owner é o unico que decide o que construir (em
seguida). O Product Owner consolida o trabalho do(s) Development
Team(s) em um proximo lancamento ou versao do produto para o mercado.
A autoridade do Product Owner influencia o nivel de melhoria e agilidade
que uma organizacao alcanca com o Scrum. Além da autoridade, um
Product Owner do Scrum precisa ter uma conexao proxima com todos 0s
dominios relacionados ao gerenciamento de produtos: marketing,
comunicacdo, vendas, juridico, pesquisa, financas, suporte, etc. Por fim, o
Product Owner atua como um CEOQO do produto.

Ve

E nesse sentido igualmente essencial que promove a colaboracao
multidisciplinar entre as paredes organizacionais dentro do gerenciamento
de produtos. A capacidade de adaptar essas partes de uma organizacao
aproveita 0 uso do Scrum para agilidade corporativa. Em um mundo
globalizado de imprevisibilidade interna e externa sempre crescente, adotar
uma mentalidade de empirismo e adaptabilidade é benéfico para as
organizacoes como um todo.

Empregar o Scrum ndo é renomear ou refazer um pouco as antigas técnicas
que estdo enraizadas no paradigma industrial. O Scrum ndo exige que as
pessoas do produto preencham o Product Backlog como faziam com os
documentos de requisitos tradicionais. Tampouco é suficiente para os
analistas atuarem como proxies para as pessoas de produto, se lhes faltam
autoridade, apoio dos stakeholders, responsabilidade orcamentaria e
representacao real do usuario.

As Sprints do Scrum sdao o nucleo da agilidade do negécio na geracao de
um fluxo regular de melhorias, aprendizados e varias outras fontes de valor;
valor para os stakeholders, valor para os usuarios e consumidores dos
produtos, valor para as pessoas que o criam e mantém.

Em ultima instancia, uma empresa e seus mercados se tornam um continuo
auto equilibrado, com os membros contribuindo atravessando barreiras,
dominios, habilidades e fungbes. As organizacoes podem descobrir,
experimentar e oferecer oportunidades de uma perspectiva de ponta a ponta
da maneira mais rapida possivel com Scrum.
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4.3 A adocao upstream do Scrum

Ao adotar o Scrum, a organizacao mais ampla é impactada. Ponto final.

Questoes que vao além dos times Scrum surgirdo e precisam ser atendidas
para obter todos os beneficios do Scrum, para facilitar melhor os times
Scrum e, assim, melhorar toda a entrega de produto. Oportunidades
organizacionais e areas de melhoria sao descobertas através da aplicacdao do
Scrum.

As organizacOes que querem usar 0 Scrum para progredir em sua jornada de
agilidade devem estar cientes de que isso ndo sera alcancado apenas por
implementar o Scrum. O Scrum tem o potencial de ser uma ferramenta para
ser agil em nivel organizacional ou corporativo. O Scrum nao foi projetado
para ser apenas um novo processo de TI, mas sim uma estrutura de regras,
principios e valores para permitir que as organizacoes desenvolvessem o
imprevisivel. O Scrum permite uma adaptacdo rapida para acompanhar o
mercado e promover vantagem competitiva (novamente).

A grande maioria das organizacOes infelizmente agem como se ainda
residisse na terra do Mediocristdo. As caracteristicas desse ‘estado’ da
sociedade, como descrito por Nassim Nicholas Taleb em seu livro ‘“The
Black Swan’ [Taleb, 2007], mostram que o sucesso tem relacdao direta com
as horas ou esforcos gastos em trabalho ndo escalavel e repetitivo. Taleb
descreve como o Mediocristdo tornou-se uma ilusdao do passado e foi
substituido pelo Extremistdo, onde o sucesso depende da ‘producdao de
ideias e da elaboracdo de singularidades imprevisiveis. O Scrum tem tudo
para levar os habitantes do Mediocristdo ao Extremistdao, para que eles se
tornem, pelo menos, ‘um membro’ no Extremistdo, e potencialmente um
lider, um gigante. O Scrum pode ser o mecanismo de adaptacdo tdao rapido
que cabe aos seus concorrentes responder a mudanca que vocé causa. A
lideranca do jogo é atingida, superando os concorrentes em campo, sendo o
gigante.

Mas comeca com a aceitacao, ou melhor, aceitando que noés operamos em
um estado de mercado do Extremistdo. Comeca com aceitar, ou melhor,



provocar, que nossas organizacoes devem mudar para nao desaparecer. Os
fundamentos industriais em que a maioria delas sdo construidas foram
invalidados. Nosso iceberg estd derretendo, é a metafora do conto de
Holger Rathgeber e do especialista em mudancga John P. Kotter [Kotter &
Rathgeber, 2006]. Ignorar ou desprezar a grande mudanca em direcao a
complexidade é uma importante causa da falta de adogdo upstream para o
Scrum e isso limita os beneficios obtidos com o jogo do Scrum. Isso
prejudica sua futura lideranca e até sobrevivéncia.

Em organiza¢Oes maiores, times Scrum e seus Scrum Masters tém controle
limitado ou nenhum controle sobre as obrigacGes burocraticas relacionadas
a entrega e ao lancamento de produtos. Muitas vezes, as equipes precisam
operar com base nas expectativas de conformidade e nas regras cerimoniais
que foram postas em pratica como parte do paradigma industrial. Elas estao
sendo mantidas apesar da experiéncia real do desenvolvimento de produtos
e da falta de sucesso. Em muitos casos, eles cresceram em descompasso
com as rapidas evolucOes que sdo tdo tipicas para os mercados atuais,
circunstancias externas e evolucoes internas da organizacao.

No entanto, a experiéncia com o Scrum em uma grande maioria desses
casos é excelente e faz jus ao senso comum. Os habitantes da casa do
Scrum apreciam o Scrum porque ele prospera e cria muito entusiasmo. Nao
€ surpresa que seja exatamente por isso que a adog¢do downstream é
geralmente enorme.

Seria de esperar que resultados comprovados, nimeros melhorados e
aumento da entrega de valor levassem mais interesse ao upstream tendo
maior apoio para sua adogao real. A experiéncia contradiz essa expectativa.

Sua organizacdo merece suporte ativo e explicito do upstream bem como a
promoc¢ao do Scrum. Pense em gerenciamento operacional de TI, divisoes
de vendas, gerentes de entrega, departamentos de gerenciamento de
produtos e gerenciamento hierarquico CxO.

E necessario um senso de urgéncia e a aceitacdo de que de fato é urgente.
Comeca aceitando a verdade inconveniente de que nenhum conforto,
certeza e controle vém de previsdes e planos tradicionais. Conforto vem da
realidade, da experiéncia comprovada, de resultados de trabalho



observaveis e dados empiricos, em vez de informacoes estaticas e
manipuladas. Os formalismos tradicionais do paradigma industrial nao
resultaram em melhor execucdo. Requisitos mudam, requisitos inesperados
aparecem, prioridades mudam.

A adocdo upstream é uma questdo de gerenciamento. A geréncia nao é
inutil s6 porque o Scrum ndo tem um papel explicito para eles. O Scrum
ndo possui prescricoes, artefatos, eventos ou funcOes para muitas outras
tarefas ou atividades interessantes e tteis dentro das organizacoes.

O objetivo de uma transformacao Scrum duradoura na jornada da Agilidade
é envolver os gerentes no jogo por meio de uma abordagem estruturada e
iterativa-incremental para a mudanca organizacional. O objetivo dos
gerentes € se reinventar, reinventar o seu papel e seu trabalho. Tal
abordagem prospera na urgencia por melhorias, enquanto capitaliza no
entusiasmo bottom-up que existe sobre o Scrum. Essa mudanca nao
endereca areas organizacionais em uma producdo em massa Oou em um
modelo cascata. Uma transicdo em cascata tipica comega com uma empresa
introduzindo o Scrum e resolvendo primeiro o ‘problema’ das equipes
multifuncionais. Isso muitas vezes revela uma falta de recursos de
engenharia e suporte, de modo que esse dominio é abordado em seguida.
Depois de enderecar a area de engenharia, uma empresa pode querer
aumentar o envolvimento do pessoal de negocios. E assim por diante.
Dependendo do tamanho da empresa, pode facilmente levar de um a trés
anos por area. No final, trata-se de uma série de sistemas de ciclo aberto
sequenciados linearmente, que ndo oferecem chances de sucesso em alta
complexidade.

Uma transformacdo organizacional baseada no Scrum endereca dominios
corporativos simultaneamente, produzindo Incrementos de mudanca. Uma
transformacdao muda a forma como uma organizacdo trabalha, em vez de
adicionar trabalho ao que as pessoas ja fazem. Uma transformacdo Agil na
adocdo do Scrum simplifica a forma como o trabalho é feito, maximiza o
trabalho ndo realizado. Uma transformacgdo ndo segue uma direcdo reta; é
de baixo para cima, de cima para baixo, da esquerda para direita, da direita
para esquerda, de dentro para fora, de fora para dentro. Ao mesmo tempo.
Uma transformacdo Agil baseia-se na premissa de que as pessoas sdo



naturalmente Ageis, téem a capacidade natural de se adaptar. O processo do
Scrum segue as pessoas. Estrutura deve seguir o processo.

Equipes de mudanca multifuncionais implementam pequenos passos nos
dominios em paralelo, enquanto os efeitos gerais das etapas incrementais
sdao medidos. As inspecoes regulares das medicoes em nivel de empresa ou
produto formam a base para decisdes fundamentadas sobre os proximos
passos e praticas em varios dominios. Os departamentos parecidos com
silos verticais ficam ofuscados. Barreiras sao removidas. Comunidades
emergem. Autoridade arrefece. Responsabilidade cresce. Estruturas
organizacionais e processos ressurgem. Agilidade ocorre.

E lembre-se, a agilidade ndao pode ser planejada, ditada ou copiada, pois a
agilidade é unica e ndo tem um estado final.
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Figura 4.1 Transformagao Scrum empresarial
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O futuro estado do Scrum nao sera mais
chamado de ‘Scrum’. O que agora
chamamos de Scrum tera se tornado a
norma e as organizacoes reemergirao ao
seu redor.
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Anexo A: Glossario do Scrum

Daily Scrum: um evento diario, limitado a 15 minutos ou menos, para
replanejar o trabalho de desenvolvimento visando atingir o objetivo da
Sprint. O evento serve para o Development Team compartilhar o progresso
diario, planejar o trabalho das proximas 24 horas e atualizar o Sprint
Backlog adequadamente.

Definicao de Pronto (English: Definition of Done): o conjunto de
expectativas de qualidade que um incremento do produto deve conter para
ser liberavel, por exemplo, estar adequado para uma liberacdao aos usuarios
do produto.

Development Team: um grupo de pessoas responsaveis por todo o trabalho
de desenvolvimento progressivo para criar um incremento liberavel até, no
maximo, o final do Sprint.

Duracao de uma Sprint (English: Sprint Length): a duracao de uma Sprint,
de um més ou menos.

Emergéncia (English: Emergence): o processo de surgimento ou
proeminéncia de fatos imprevistos ou a ciéncia de um fato anteriormente
desconhecido, ou o reconhecimento de um fato que se torna visivel
inesperadamente.

Empirismo (English: Empiricism): o tipo de controle do processo pelo qual
decisbes sdo baseadas em resultados observados, experiéncia e
experimentacdao. Empirismo implementa inspecOes regulares e adaptacoes,
demandando e criando transparéncia. Também é referido como ‘controle de
processo empirico’.

Grafico de Burn-down (English: Burn-down Chart): um grafico
mostrando a diminuicdo de trabalho restante em comparacao ao tempo.



Grafico de Burn-up (English: Burn-up Chart): um grafico mostrando o
aumento de um parametro, por exemplo valor, em comparagao ao tempo.

Impedimento (English: Impediment): qualquer barreira ou obstaculo que
esta bloqueando ou desacelerando o Development Team e que nao pode ser
resolvido pela propria auto-organizacdo do time. Deve ser apontada mais
tardar na Daily Scrum, onde o Scrum Master é responsavel por removeé-lo.

Incremento (English: Increment): um candidato de trabalho liberavel que
adiciona ou muda incrementos criados anteriormente, e - como um todo -
forma um produto.

Objetivo da Sprint (English: Sprint Goal): uma descricao concisa que
expressa o proposito abrangente de uma Sprint.

Padroes de Desenvolvimento (English: Development Standards): conjunto
de normas e praticas que um Development Team identifica como
necessarias para criar um incremento liberavel do produto até, no maximo,
o final do Sprint.

Produto (English: Product): Qualquer bem ou servico tangivel ou
intangivel consistindo de uma combinacdo coesa de caracteristicas e
funcbes que provém valor de ponta a ponta (do comeco ao fim)
solucionando um problema especifico para pessoas que usam o produto
(usuarios). Define a abrangéncia de: Product Owner, Product Backlog e
Incremento.

Product Backlog: uma lista emergente e ordenada de todo o trabalho
considerado necessario pelo Product Owner para criar, entregar, suportar e
manter um produto.

Product Owner: a pessoa responsavel por otimizar o valor que um produto
entrega, gerenciando incrementalmente e expressando todas as ideias e
expectativas no Product Backlog; ele é o representante unico de todos os
stakeholders.

Projecao (English: Forecast): a antecipacdo da tendéncia futura baseada em
observacoes do passado, como a selecdo do Product Backlog considerado
entregavel na Sprint atual ou, em Sprints futuras para Product Backlog
futuros.



Refinamento do Product Backlog (English: Product Backlog Refinement):
uma atividade recorrente durante uma Sprint pela qual o Product Owner e o
Development Team adicionam granularidade ao futuro Product Backlog.

Scrum (n): um simples conjunto de ferramentas (framework) para a entrega
de produtos complexos (1); um simples framework para enderecar desafios
complexos (2).

Scrum Master: a pessoa responsavel pelo fomento de um ambiente Scrum
através da orientacdo, treinamento e facilitacdo de um ou mais Scrum
Teams bem como do seu entorno em entender e empregar o Scrum.

Scrum Team: o conjunto de responsabilidades do Product Owner,
Development Team e do Scrum Master.

Sprint: um evento que serve COmo um contéiner para os outros eventos do
Scrum, limitado a 4 semanas ou menos. O evento serve para produzir um
montante suficiente de trabalho pronto ao mesmo tempo que garante
oportuna inspecao, reflexao e adaptacao em nivel estratégico e de produto.
Os outros eventos do Scrum sdo: Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint
Review e Sprint Retrospective.

Sprint Backlog: um plano emergente de todo o trabalho julgado necessario
pelo Development Team para atingir o objetivo da Sprint.

Sprint Planning: um evento marcando o inicio da Sprint, limitado a 8
horas ou menos. O evento serve para o Scrum Team inspecionar o Product
Backlog considerado mais valioso naquele momento bem como para
projetar um Sprint Backlog inicial, a fim de atingir o objetivo da Sprint.

Sprint Retrospective: um evento marcando o encerramento de uma Sprint,
limitado a 3 horas ou menos. O evento serve para o Scrum Team
inspecionar a Sprint que esta acabando e estabelecer o modo de trabalho
para a proxima Sprint.

Sprint Review: um evento marcando o encerramento de um
desenvolvimento realizado em uma Sprint, limitado a 4 horas ou menos. O
evento serve para o Scrum Team e os stakeholders inspecionar o
incremento, o progresso geral e as mudancas estratégicas a fim de
possibilitar que o Product Owner atualize o Product Backlog.



Stakeholder: uma pessoa externa ao Scrum Team com interesse especifico
ou com conhecimento de algum produto que é necessario para a evolucao
do produto em questao.

Time-box: um contéiner de tempo com maxima duracdo, potencialmente
uma duracdo definida. Em Scrum todos os eventos tém uma duracao
maxima, exceto a propria Sprint que tem uma duracao fixada.

Valores do Scrum (English: Scrum Values): um conjunto de 5 valores e
qualidades fundamentais que sustentam o framework Scrum:
comprometimento, foco, transparéncia, respeito e coragem.

Velocidade (English: Velocity): popular indicacdo da quantidade média de
Product Backlog convertidos em incremento de produto liberavel durante
uma Sprint por um especifico (ou da composicdio de um) time. A
Velocidade serve primariamente como um auxilio para o Development
Team do Scrum Team projetar suas Sprints.
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existe na sua totalidade e funciona bem
COINO um contéiner para outras técnicas,
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(Ken Schwaber, Jeff Sutherland, O Guia do Scrum)



(11 Erederick Taylor (1856-1915) foi um engenheiro norte-americano que ficou conhecido por sua
pesquisa em maneiras de otimizar a produtividade, eficiéncia e o custo do trabalho. Promoveu a
padronizacdo imposta e a ado¢do imposta de métodos e praticas sistematicas. O controle pertence

exclusivamente a gestdo, com os trabalhadores apenas para realizar o trabalho.

21 Isto refere-se as origens da fabricacdo Lean da Toyota, onde cada pessoa na linha de producdo tem

o direito de parar a linha quando os problemas, defeitos ou uma falta de qualidade sdo detectados.
(31 ‘programacao orientada a objetos, sistemas, linguagens e aplicativos’

4 31% indicaram nio seguir nenhuma metodologia. 21% indicaram que estavam fazendo o

desenvolvimento iterativo.

5] Ver http://xp123.com/articles/Invest-in-Good-Stories-and-Smart-Tasks/ para mais detalhes.
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