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28.1 Para que serve estimar?

Entendemos por estimar o ato de julgar e formar uma

opinião sobre o valor de algo.



O ato de estimar o tempo que será necessário para

realizar um determinado trabalho pode ser útil para nos

ajudar a planejarmos melhor. No trabalho com Scrum,

especificamente, estimar o tempo necessário para

implementar os itens do alto do Product Backlog facilita

ao Time de Scrum planejar o que caberá no próximo

Sprint.

Ao entendermos as estimativas de tempo desses itens

como o seu custo e ao estimarmos o seu valor de

negócio, podemos ainda definir a ordem em que eles

serão implementados. Seguindo essa linha, podemos

estabelecer que os itens de maior valor e de menor custo

pertencerão ao alto do Product Backlog e serão

implementados primeiro, pois trazem um maior retorno

sobre o investimento. Quanto menor a relação entre seu

valor e seu custo, menor o seu retorno estimado e mais

baixa será a ordem do item.

No exemplo da figura a seguir, determinamos a

ordenação, de forma simplificada, a partir do retorno

individual de cada item, utilizando o valor de negócio

relativo, estimado dentro de uma escala de 1 a 10, e o

custo relativo de cada item, dado pela estimativa de seu

tempo de implementação em Story Points, unidade que

definiremos mais adiante.



Figura 28.1: Utilizando o retorno para priorizar os itens

As estimativas dos tempos são feitas por todos os

Desenvolvedores, em conjunto, que compartilham essa

responsabilidade. Por essa razão, o simples exercício de

se reunir e discutir para realizar essas estimativas os

leva a uma compreensão compartilhada e mais profunda

do que é cada item e de como ele será implementado.

Dessa forma, a importância não está somente nos

números, mas também no caminho para chegarmos a

eles.



28.2 Precisão e acurácia de estimativas

baseadas em juízo

Conceitos básicos

Ao estimarmos o tempo que levaremos para realizar um

determinado trabalho, não estamos usando cálculos

avançados nem aplicando conceitos de probabilidade e

estatística. Na realidade, construímos essa estimativa

simplesmente utilizando-nos de nossos conhecimentos,

bom-senso, experiências passadas, contribuições de

terceiros e de demais informações disponíveis.

De forma simplificada, podemos definir uma estimativa a

partir de um valor de referência e, em torno dele, uma

faixa de valores com tamanho maior ou igual a zero,

ambos dados em alguma unidade. Por exemplo,

podemos estimar que uma determinada atividade durará

entre 3 e 5 horas ou 4 ± 1 horas.

Essa faixa de valores é chamada de intervalo de

confiança da estimativa. Esse intervalo é tal que existe

uma determinada probabilidade de que o valor real

estará dentro dele. De forma prática, escolhemos para

nossas estimativas um intervalo de confiança maior,

quanto maior for a incerteza relacionada a essa

estimativa.

Definimos a precisão de uma estimativa como a sua

granularidade, que é inversamente relacionada ao

tamanho do intervalo de confiança em torno do valor de

referência. Com isso, quanto menor é o intervalo de

confiança usado para a estimativa, mais precisa ela é

(veja a figura a seguir).



Figura 28.2: A estimativa e a precisão de uma estimativa

Por exemplo, a estimativa de que uma atividade durará

exatamente 5 horas é mais precisa do que uma

estimativa de que essa atividade vai durar 5 ± 1 horas

(isso é, entre 4 e 6 horas). Ela é mais precisa ainda do

que uma estimativa de que essa mesma atividade durará

5 ± 4 horas (entre 1 e 9 horas).

É importante observar que também podemos aumentar a

precisão da estimativa utilizando unidades com maior

granularidade. Por exemplo, a estimativa de 5 horas, 3

minutos e 10 segundos pode ser interpretada como mais

precisa do que a estimativa de que a atividade vai durar

5 horas.

Repare que a precisão independe totalmente do valor

real verificado posteriormente. Ou seja, a precisão não é

diferente para qualquer dessas estimativas se a

atividade, na realidade, durar 4 ou durar 20 horas, por

exemplo.

O grau de acurácia ou de exatidão de uma estimativa é

definido por quão perto do valor real ela está. Dessa

forma, quanto menor a diferença entre a estimativa e o



valor real verificado posteriormente, maior terá sido o

seu grau de acurácia.

O cálculo de um valor numérico para o grau de acurácia

pode ser complicado, já que a estimativa é, na realidade,

um intervalo. Aqui, porém, usarei uma definição

propositalmente simplificada: consideramos a estimativa

com acurácia se ela contiver o valor real verificado

posteriormente (quer dizer, a estimativa se mostrou

certa), e sem acurácia caso não o contenha (ou seja, a

estimativa se mostrou errada).

Imagine, por exemplo, uma atividade para cuja duração

diferentes estimativas foram realizadas. Digamos que a

sua execução tenha durado 5,5 horas. Podemos afirmar

que a estimativa de que ela duraria exatamente 5 horas

não teve acurácia, de acordo com as nossas definições,

pois não contém o valor real. A estimativa de que ela

duraria 5 ± 1 horas tem menor precisão, mas teve

acurácia. A estimativa de que ela duraria 5 ± 3 horas

também teve acurácia, mas tem uma precisão bem

menor.

Em outro exemplo, ao estimarmos tendo "dias" como

unidade, se afirmarmos em nosso planejamento que uma

determinada funcionalidade ficará pronta no dia 18 de

novembro, podemos considerar essa estimativa como de

alta precisão, independente da data em que a

funcionalidade de fato fique pronta. Caso essa

funcionalidade fique pronta apenas no dia 25 de

novembro, essa terá sido uma estimativa sem acurácia,

de acordo com nossa definição de acurácia.

Se tivéssemos afirmado, no entanto, que a

funcionalidade estaria pronta no mês de novembro (o

que na realidade significa entre os dias 1 e 30 de



novembro), nossa estimativa teria sido de mais baixa

precisão, porém com acurácia.

Repare pelos dois exemplos anteriores que, ao

reduzirmos a precisão de uma estimativa, aumentamos

as chances de ela ter acurácia. Uma precisão cada vez

menor (ou intervalo de confiança cada vez maior) é como

um alvo que fica cada vez maior e que, dessa forma,

aumenta as nossas chances de acertá-lo, ou seja, de

termos acurácia. Portanto, precisão e chance de acurácia

têm uma relação inversa.

Precisão e acurácia suspeitas: Lei de Parkinson

A Lei de Parkinson ilustra que, a partir de uma estimativa

de alta precisão para o tempo de realização de alguma

atividade, obter um alto grau de acurácia (e, portanto, de

acerto) é geralmente um resultado artificial. Em outras

palavras, se ao estimarmos o tempo necessário para

realizarmos uma determinada atividade em um número

de horas e, de fato, a atividade estiver completa após

esse exato número de horas de trabalho, há

possivelmente algo de errado (COHN, 2005).

A Lei de Parkinson foi criada por Cyril Northcote

Parkinson nos anos 1950 e publicada em um artigo bem-

humorado na revista britânica The Economist e depois

em um livro. Essa "lei" afirma que a utilização de um

recurso se expande até a sua disponibilidade. Ou, para o

nosso caso específico, o trabalho se expande de modo a

preencher o tempo disponível para sua realização. Dessa

forma, ao predeterminarmos o tempo disponível (ou a

data de entrega) para a realização de uma atividade, o

tempo usado para a sua realização naturalmente se

expandirá até a duração preestabelecida, mesmo que

menos tempo pudesse ter sido suficiente.



Uma manifestação comum da Lei de Parkinson ocorre

quando poderíamos terminar a atividade mais cedo, mas

estendemos a sua execução ao gastarmos tempo com

detalhes sem grande utilidade ou atividades paralelas

que consideramos mais estimulantes.

Por exemplo, digamos que um gerente de projetos, em

um projeto tradicional, tenha estimado que um membro

de sua equipe demorará um número de dias para realizar

uma determinada atividade. Ao longo do trabalho, esse

membro naturalmente preencherá todo esse tempo

disponível. Se há a percepção de que lhe sobrará tempo,

ele deverá realizar o trabalho com uma maior minúcia e

adicionando atributos não essenciais. Além disso, ele

poderá utilizar uma parte relevante do tempo para

realizar pesquisas, leituras etc. e outras atividades que

considere mais interessantes.

O conceito de Síndrome do Estudante (COHN, 2005)

está relacionado a como o estudante realiza seus

trabalhos de casa, ou seja, deixando-os para a última

hora. É outra forma de manifestação da Lei de Parkinson.

Diante de um prazo para realizar uma determinada

atividade, é um comportamento comum deixarmos sua

realização para a última hora, ocupando todo esse tempo

disponível. Muitas vezes, para conseguirmos terminar a

tempo, deixaremos de lado o cuidado e a qualidade

necessários. Algumas vezes, perderemos o prazo.

Em consequência, de acordo com a Lei de Parkinson, em

qualquer das suas manifestações, um gerente de

projetos tradicional que frequentemente acerta

estimativas impostas para o trabalho de seus

funcionários não tem razão para comemorar. O fato de

existir essa estimativa, na realidade, acaba por produzir

artificialmente o "acerto".



A Lei de Parkinson não possui caráter científico, mas

ilustra bem o comportamento humano.

Precisão e acurácia nas estimativas ágeis

Abordagens tradicionais para projetos usam um alto grau

de precisão em seu planejamento, o que, a uma primeira

vista, pode parecer benéfico. Datas e durações exatas

para o cumprimento de atividades são marcadas em

longos cronogramas, que vemos muitas vezes

representados por meio de gráficos de Gantt em

sistemas de gerenciamento de projeto.

Sabemos, no entanto, que essas datas e durações

estimadas muito provavelmente se mostrarão erradas

quando tratamos do trabalho de desenvolvimento de

produtos, pois a precisão utilizada ignora a realidade de

incertezas que permeia atividades dessa natureza.

Portanto, nesse contexto, podemos afirmar que

abordagens tradicionais usam estimativas de alta

precisão, mas de baixa acurácia.

Ao utilizarmos estimativas para o planejamento do

trabalho com Scrum, uma maior acurácia e, portanto, um

maior acerto, é mais importante do que uma precisão

máxima. Em outras palavras, a acurácia é mais

importante que a precisão. O que não significa que a

precisão seja desimportante.

Em oposição aos planos com altíssima precisão usados

em projetos tradicionais, devemos reconhecer que, para

obtermos uma acurácia razoável, quanto menos detalhes

possuirmos acerca de um trabalho a ser realizado, menor

deve ser a precisão utilizada.

No ambiente de incertezas e mudanças em que está

imerso o trabalho a que Scrum se presta, quanto mais



distantes no tempo estivermos da realização de um

trabalho, menos detalhes teremos acerca dele. Logo,

menor deverá ser a precisão utilizada para se estimá-lo,

de modo a obtermos estimativas com maior acurácia.

28.3 Unidades para as estimativas

Estimativas absolutas: tempo real e tempo ideal

Para estimarmos o tempo necessário para a realização de

uma atividade, é natural e intuitivo que utilizemos dias

ou horas reais de trabalho, que chamo aqui de tempo

real. Ou seja, fazemos uma estimativa de quanto tempo

em dias ou horas acreditamos que a realização da

atividade durará.

O tempo real é, de fato, a unidade mais utilizada para

estimativas no gerenciamento tradicional de projetos. No

entanto, como expliquei anteriormente, ao oferecermos

uma estimativa absoluta para a realização da atividade,

expressa em um número de dias ou horas ou em uma

data final, induzimos as disfunções descritas pela Lei de

Parkinson.

Ainda assim, a estimativa em tempo real pode ser útil

para atividades lineares ou repetitivas, como as do

trabalho fabril e do trabalho braçal. Se, por exemplo,

uma fábrica produziu cinquenta carros por dia nos

últimos três meses, em média, podemos estimar que ela

vai demorar aproximadamente um ano para produzir

dezoito mil carros. Se um pintor pintou metade de uma

parede em uma hora, podemos esperar que ele conclua o

seu trabalho em cerca de mais uma hora. E se um

pedreiro levantou um muro de um metro de extensão em

quatro horas, podemos esperar que o muro tenha cerca



de dois metros de extensão após oito horas (DE TOLEDO,

2019).

Scrum, no entanto, é próprio para o trabalho criativo,

como o de desenvolvimento de produtos, imerso em um

ambiente de incertezas e mudanças, emergente, não

linear e não repetitivo. Não podemos, por exemplo,

esperar de uma equipe, que criou uma brilhante

campanha de marketing em uma manhã, repetir o feito à

tarde ou no dia seguinte. Um par de horas muito

produtivas para um desenvolvedor de software não

garante sequer que ele terá alguma outra hora produtiva

naquele mesmo dia.

Além disso, o trabalho criativo não se limita às horas

normais da jornada de trabalho. O cérebro continua

atuando sobre os problemas a caminho de casa, durante

o banho e até no decorrer do sono. E como considerar

nas estimativas aquele tempo necessário de descanso

mental, que utilizamos para nos distanciar do problema e

só assim conseguimos chegar a uma solução?

E como considerar a colaboração? Não podemos nos

esquecer que cada item é implementado pelos

Desenvolvedores em conjunto. Desse modo, sua duração

também dependerá, entre outros fatores, de como

ocorrerão as interações entre eles.

As estimativas em dias ou horas reais tendem ainda a

carregar em si uma promessa ou obrigação irreais. Em

vez de serem entendidas como meras previsões para

facilitar o planejamento, elas são tratadas como

compromissos assumidos, o que leva a uma cobrança

impossível. Quando alguém, por exemplo, diz que vai

demorar cinco dias para executar uma determinada

atividade, a expectativa criada é de que, após cinco dias,



a atividade esteja pronta e essa pessoa será questionada

caso isso não ocorra.

Tempo ideal era uma unidade utilizada inicialmente

com Extreme Programming, uma metodologia ágil que

muitas vezes anda de mãos dadas com Scrum. São dias

ou horas ideais de trabalho, que significam quanto tempo

levaríamos para realizar a atividade caso todo o foco de

trabalho estivesse nela e não existissem quaisquer

interrupções, como conversas, leitura de mensagens e e-

mails, idas ao banheiro, reuniões, cafezinho etc.

O tempo ideal tende a acentuar ainda mais o problema

da cobrança sobre um “compromisso assumido”, pois a

execução certamente será mais longa que a estimativa

realizada. Ao dizermos que uma atividade levará cinco

dias ideais, é difícil justificar o porquê de essa atividade

não estar pronta após os cinco dias, pois será natural a

impressão de que o tempo não foi bem utilizado. Ou seja,

ao se basear em uma situação muito idealizada e longe

da realidade, tempo ideal é de difícil compreensão.

Mike Cohn (2005) afirma que, para estimarmos em

tempo ideal, devemos assumir que:

a User Story estimada é a única coisa em que vamos

trabalhar;

tudo o que for necessário para a realização da

atividade deve estar disponível, e desde o começo;

não haverá interrupções ao trabalho.

Sinceramente, não vejo no uso de tempo ideal nenhum

benefício para o planejamento.

Levando em consideração as questões aqui levantadas,

tanto as estimativas em tempo real quanto em tempo

ideal se mostram inapropriadas para o trabalho com

Scrum.



Estimativas relativas: Story Points

Por que estimativas relativas?

Estimativas relativas são aquelas que realizamos de

forma comparativa entre os elementos sendo estimados.

A unidade utilizada é considerada relativa pois é definida

a partir de comparações entre esses elementos.

Por exemplo, em vez de estimarmos que uma

determinada atividade exigirá um número de dias para

ser realizada, nós a compararemos com uma outra

atividade já estimada em nossa unidade relativa que,

assim, servirá como referência. Dessa forma, se

julgarmos que a nossa atividade vai demorar cerca de

duas vezes mais tempo que a atividade de referência, e

essa referência está estimada em dois pontos na nossa

unidade relativa, então estimaremos nossa atividade em

quatro pontos. A próxima atividade pode ser estimada

utilizando essas duas últimas como referência para a

comparação. Seguiremos comparando a atividade

seguinte com as últimas estimadas. Contanto que as

referências sejam propagadas de estimativa em

estimativa, as estimativas relativas se manterão

consistentes.

Observamos que estimar de forma comparativa é muito

mais fácil e intuitivo do que de forma absoluta. Por

exemplo, estimar o peso de um cavalo e de um elefante

não é simples, mas estabelecer qual dos dois pesa mais

é trivial (DE TOLEDO, 2009). É também mais fácil estimar

quantas vezes esse elefante é mais pesado que o cavalo.

Realizei várias vezes, em minhas aulas, um experimento

que aprendi há muitos anos com um amigo na Índia. Em

um primeiro exercício, os alunos estimam em metros a

altura de um edifício visível pela janela. Os resultados



são sempre muito diferentes entre eles, distribuídos em

uma faixa muito larga. Seguindo o experimento, defino

um edifício como referência, com "1 ponto de altura", e

peço que os alunos estimem um outro próximo, mais

alto, em "pontos de altura". Na prática, eles estimarão

quantas vezes mais alto o segundo prédio é em

comparação com o primeiro. Com esse segundo

exercício, obtemos estimativas mais próximas, em uma

faixa muito mais curta do que a obtida com a estimativa

absoluta. Portanto, com uma precisão muito maior.

Há vantagens adicionais ao estimarmos de forma

relativa. Ao deixarmos de expressar as estimativas em

dias ou horas absolutos, desacoplamos a execução de

uma atividade de uma data ou hora exata de entrega.

Dessa forma, a abordagem de estimativas relativas evita,

ao mesmo tempo, os efeitos da Lei de Parkinson e do

tratamento incorreto da estimativa como compromisso

ou obrigação (DE TOLEDO, 2009).

O que são Story Points?

Story Point é a unidade mais usada por equipes que

utilizam o Scrum. É uma unidade relativa de tempo

criada pelos Desenvolvedores e por eles utilizada para

estimar o tempo necessário para implementarem, em

conjunto, um item de trabalho. No caso de Scrum, essa

implementação se refere a transformar um item do

Product Backlog em pronto, de acordo com a Definição

de Pronto.

Em vez de utilizar horas ou dias, os Desenvolvedores

criam sua própria escala relativa a partir de um ou mais

itens de referência selecionados. Com isso, passam a

estimar os itens de trabalho dentro dessa escala,

comparando-os primeiramente com esses itens de

referência e, depois, com os últimos itens estimados.



Escalas para Story Points

As escalas mais utilizadas por times ágeis para

representar os Story Points são a sequência de Fibonacci

e a chamada "tamanhos de camisa" (T-Shirt Sizing),

embora escalas simples de um a dez ou potências de

dois podem funcionar bem.

Na sequência de Fibonacci, cada número é igual à soma

dos dois números anteriores, começando com zero e um.

Temos, portanto: 0, 1, 1, 2, 3, 5, 8, 13, 21, 34, 55, 89 e

assim por diante. Para efeitos práticos, usamos a escala

da seguinte forma:

1 -- 2 -- 3 -- 5 -- 8 -- 13 -- 21 -- 34 -- 55 -- 89...

Podemos utilizar uma versão adaptada, criada por Mike

Cohn (2005) para maior simplicidade. Essa escala, ao

arredondar os números mais altos, diminuímos neles a

sensação de precisão:

1 -- 2 -- 3 -- 5 -- 8 -- 13 -- 20 -- 40 -- 100

Nessa versão, 40 e 100 simplesmente significam que um

item de trabalho é muito grande e grande demais.

Para os tamanhos de camisa (T-Shirt Sizing), a escala é a

seguinte:

PP -- P -- M -- G -- GG -- XG

Podemos estipular que P significa mais ou menos o dobro

do tempo que PP, M significa mais ou menos o dobro do

tempo que P e mais ou menos quatro vezes o tempo que



PP, e assim por diante. Na maioria dos casos, uma

escala menor e mais simples é suficiente:

P -- M -- G

Outras escalas que passem a ideia de tamanho relativo

podem funcionar bem. Eu já vi times utilizando raças de

cachorro (do chihuahua ao dogue alemão, por exemplo),

tamanhos de pedras (do pedregulho à montanha) e

muitas outras alternativas criativas.

Criação da escala a partir de referências

Uma vez selecionada a escala, escolhemos um ou mais

itens como referências para criarmos os outros pontos

dessa escala.

Os Desenvolvedores podem escolher como referência de

unidade um dos itens do Product Backlog que eles

concordem que é o menor, mais simples, mais conhecido

e com menos risco envolvido em sua implementação

naquele momento. Esse item de referência

provavelmente está próximo ao topo do Product Backlog,

onde estão os itens menores e mais detalhados.

Dessa forma, o item de referência passa a ter a

estimativa de um Story Point ou "P" ou "chihuahua", por

exemplo, dependendo da escala escolhida. Assim, os

próximos itens a serem estimados serão comparados

com essa referência. Por exemplo, um item que, na

estimativa dos Desenvolvedores, demande cerca de duas

vezes o tempo para realizar o item de referência,

receberá dois Story Points. Em vez de um ponto, muitos

times preferem atribuir a esse item de referência o

segundo ponto da escala (dois Story Points, por exemplo)

para que no futuro haja espaço para itens menores.



Alternativamente, podemos conseguir melhores

resultados ao escolhermos um ou dois itens de referência

de tamanho médio em vez de apenas um pequeno.

Atribuímos a esse ou esses itens 5 ou 8 Story Points (ou

"M", por exemplo). Ou podemos escolher um item

pequeno e um item grande, atribuindo a eles 2 e 13

Story Points (ou "P" e "G", respectivamente). Os próximos

itens a serem estimados são comparados com esses dois

itens de referência, em uma triangulação.

Uma vez que criamos a referência ou as referências,

partimos do alto do Product Backlog estimando o

primeiro item, comparando-o com o item ou itens de

referência. Digamos que os Desenvolvedores escolheram

um item como referência e atribuíram dois Story Points a

ele. Assim, se eles julgam, por exemplo, que o primeiro

item do Product Backlog levará mais que o dobro do

tempo que o item de referência, esse item é então

estimado em cinco Story Points (ou "M", por exemplo).

Para o item seguinte, fazemos uma triangulação com os

dois itens já pontuados, ou seja, comparando com eles

esse item seguinte.

Por consequência, se os Desenvolvedores julgam que a

implementação desse item seguinte vai demorar bem

mais que a do item de referência e um pouco mais que a

do outro item já estimado, podem estimar esse item

seguinte em oito pontos (ou "G", por exemplo).

A partir daí, eles seguem estimando os itens a partir do

alto do Product Backlog, Sprint após Sprint, sempre os

comparando com os últimos itens estimados. É

importante ressaltar que o item ou itens de referência

são escolhidos apenas uma vez, geralmente antes do

princípio de todo o trabalho de implementação, e não

Sprint após Sprint.



Por que Fibonacci?

O uso da sequência de Fibonacci como escala para as

estimativas traz uma vantagem interessante. Cada

número da escala carrega em si um intervalo de

confiança, que é o intervalo entre o número anterior e o

posterior da escala. Com isso, o tratamento da precisão e

acurácia da estimativa já está embutido nessa escala.

Por exemplo, ao estimarmos um item do Product Backlog

em 3 Story Points, implicitamente estamos afirmando

que a duração desse item deverá ser algo entre 2 e 5

Story Points - um intervalo de confiança de tamanho (5 -

2) = 3. No entanto, ao estimarmos outro item como 8

Story Points, implicitamente estamos afirmando que a

duração desse item deverá ser algo entre 5 e 13 Story

Points - um intervalo de confiança de tamanho (13 - 5) =

8 (veja a figura a seguir).

Figura 28.3: Fibonacci, precisão e acurácia

Ao usarmos a sequência de Fibonacci, podemos verificar

que, quanto maior for a estimativa de um item, maior

será seu intervalo de confiança e, assim, maior será a

incerteza associada a ela e menor será sua precisão. De

fato, sabemos intuitivamente que, para termos uma

maior possibilidade de acerto, a precisão que podemos

utilizar para estimar itens menores é maior (menor

intervalo) do que para itens maiores (maior intervalo).

Como vimos anteriormente, quanto menor for a precisão

de uma estimativa (maior intervalo), mais chance a

estimativa tem de estar correta. Portanto, a sequência de



Fibonacci automaticamente reduz a precisão de uma

estimativa quanto maior ela for (maior intervalo),

aumentando assim sua possibilidade de acerto, ou seja,

de acurácia.

Story Points: complexidade, risco, esforço ou

tamanho?

Existe muita confusão acerca do significado dos Story

Points. Eles representam a complexidade de uma

funcionalidade? Talvez com um componente do risco

envolvido em implementá-la, derivado da incerteza? Ou

será que representam o esforço necessário para

implementar a funcionalidade? Ou talvez o tamanho?

Mas então o que exatamente significa tamanho de uma

funcionalidade?

Story Points foram criados por alguns dos inventores do

Extreme Programming (JEFFRIES et al., 2000). Seu

propósito era o de burlar estimativas em unidades

tradicionais de tempo, como horas ou dias, pois a

gerência equivocadamente entendia essas estimativas

como promessas, e não como estimativas. Era comum

eles ouvirem: se você disse que ficaria pronto em três

dias, por que não está pronto três dias depois?.

Assim, Story Points foram inicialmente criados para que

pudessem continuar realizando estimativas necessárias

para o planejamento, mas ofuscando o tempo para evitar

o compromisso com uma alta precisão e, dessa forma,

evitar a pressão da gerência sobre essas estimativas.

Story Points representam, nada mais, nada menos, que

tempo.



Utilizamos Story Points justamente para estimarmos

quanto trabalho é possível ser feito em um determinado

período de tempo (um Sprint, por exemplo) ou quanto

tempo os Desenvolvedores vão demorar para realizar um

determinado objetivo.

É claro que, para isso, levamos em consideração

parâmetros como complexidade, incerteza e risco, e

sabemos que custo e esforço são derivados do tempo.

Mas Story Points representam, simplesmente, tempo.

Esse é, porém, um tempo que não é medido em horas ou

dias, mas sim em uma escala relativa criada pelos

próprios Desenvolvedores. Assim, n Story Points nada

mais significam que n dias multiplicados por algum fator.

É importante ressaltar que, ao utilizar Story Points,

buscamos justamente mascarar e evitar expressar a

estimativa em dias ou horas. Logo, não faz sentido

realizar sistematicamente qualquer tradução dos pontos

em dias ou horas (por exemplo, para nosso time, 3 Story

Points significam dois dias de trabalho) ou explicitar o

fator de conversão de um para outro.

Story Points: tempo ou esforço?

De forma geral, em vez de estimarmos o tempo, real ou

ideal, podemos estimar o esforço necessário para a

realização de uma atividade. Assim, em vez de tempo,

passamos a tratar de pessoas X tempo, substituindo

"horas" ou "dias" por "pessoas-horas" ou "pessoas-dias".

Em outras palavras, esforço significa o número de dias ou

horas, necessários para completar a atividade, que

devem ser distribuídos entre as pessoas executando o

trabalho.

Assim, 10 pessoas-horas podem significar tanto uma

pessoa realizando o item em dez horas, como duas



pessoas realizando o item em cinco horas ou quatro

pessoas o realizando em duas horas e meia.

Muitos na comunidade ágil defendem que Story Points

devem ser definidos como esforço, ao invés de tempo.

No entanto, posso argumentar que o uso de Story Points

como tempo ou como esforço trazem o mesmo efeito. Ou

posso ir além e afirmar que não faz sentido defini-los

como esforço. Isso se dá pelas seguintes razões:

1. uma estimativa com Story Points trata do tempo de

trabalho dos Desenvolvedores em conjunto, e não de

algum deles em específico. Poderíamos, portanto,

apenas falar do esforço coletivo, e não individual;

2. a estimativa com Story Points somente faz sentido se

as pessoas que realizarão o trabalho são sempre as

mesmas. Se houver qualquer mudança no conjunto

dos Desenvolvedores do Time de Scrum, a sua

definição de Story Points perde o sentido e deve ser

refeita. Por essa razão, o componente "pessoas" do

esforço permanece constante e pode ser

desconsiderado, restando apenas o "tempo";

3. esforço, ao tratarmos de trabalho de criação de um

produto, não pode ser pensado como apenas braçal.

Há também o esforço mental e o esforço de interação

e colaboração. Ambos são não lineares, como já

falamos anteriormente. Por essa razão, o esforço

coletivo não pode ser pensado como a soma dos

esforços individuais. Com isso, a própria definição de

esforço em termos de "tempo" e "pessoas" perde

sentido nesse contexto.

Seguindo essas justificativas e para efeitos de

simplicidade, refiro-me a Story Points neste capítulo

apenas como tempo, e não como esforço.



28.4 Como realizar a estimativa?

Qualquer que seja o método usado para realizar as

estimativas, é importante que os princípios básicos a

seguir sejam respeitados:

as estimativas dos itens do Product Backlog somente

podem ser realizadas pelos Desenvolvedores. Elas

não devem ser realizadas pelo Product Owner, pelo

Scrum Master ou por quaisquer outras partes

interessadas. Acreditamos que as melhores

estimativas são aquelas feitas pelas próprias pessoas

que realizam o trabalho a ser estimado. Essa

premissa, apesar de representar o senso comum, é

muitas vezes ignorada em um grande número de

contextos, nos quais frequentemente os gerentes

criam as estimativas para suas equipes;

as estimativas são definidas por um consenso de

todos os Desenvolvedores. Como cada item do

Product Backlog deve ser implementado pelos

Desenvolvedores em conjunto, e não

individualmente, a estimativa de um item do Product

Backlog não pode pertencer a apenas um ou a

alguns poucos indivíduos. Ela deve ser fruto da

colaboração entre todos;

o processo de definição das estimativas não pode ser

custoso nem demorado. Se esse processo não for

rápido e objetivo, o tempo despendido nele será

relevante diante do tempo necessário para a

realização do trabalho, de forma que a própria

atividade de estimar necessitará de estimativas.

Nada disso faz o menor sentido.

Os Desenvolvedores se reúnem para a realização de

estimativas de itens do Product Backlog. Esse encontro,



em geral, se dá em sessões de Refinamento do Product

Backlog ou, no mais tardar, na reunião de Sprint Planning

(veja os capítulos Refinamento do Product Backlog

(adicional) e Sprint Planning). O Product Owner, presente

durante a atividade, pode esclarecer dúvidas que

inevitavelmente surgirão quanto aos itens, enquanto que

o Scrum Master atua como facilitador. Nem Product

Owner, nem Scrum Master participarão da escolha dos

valores para as estimativas.

Não recomendamos gastar um tempo demasiadamente

longo com a estimativa de cada item. O processo de

estimar é idealmente rápido e objetivo, de forma que o

tempo total gasto não seja relevante com relação ao

tempo de trabalho, como já mencionei anteriormente.

Além disso, a partir de algum momento, mais conversas

sobre um item já não trarão melhores estimativas.

Consideramos desperdício, por exemplo, discutir

profundamente e em detalhes como o item será

implementado.

O uso de Story Points com a sequência de Fibonacci

como escala de estimativas facilita significativamente o

processo dos Desenvolvedores chegarem a um consenso.

Já expliquei neste capítulo que, como a escala não é

linear, quanto maior é o item, menor é o número de

escolhas possíveis para sua estimativa. Assim, não

desperdiçam tempo com estimativas de mais baixa

precisão. Por exemplo, faz mais sentido gastarmos mais

tempo discutindo se um item do Product Backlog deve

ter a estimativa de 2 ou 3 Story Points (mais alta

precisão), enquanto que, com a escala de Fibonacci, não

é possível e nem faria sentido discutir se outro item deve

ter 15 ou 16 Story Points. Ou o item será estimado em

13, ou em 21 pontos (mais baixa precisão).



Planning Poker

O Planning Poker é a técnica mais conhecida e utilizada

por times ágeis para chegarem a um consenso quanto às

estimativas de itens a serem implementados. Foi criado

por James Greening (2002), um dos signatários do

Manifesto Ágil, e satisfaz os princípios descritos

anteriormente se usado corretamente. Apesar de sua

popularidade, o Planning Poker não é parte integrante do

Scrum e seu uso é opcional.

Para utilizar o Planning Poker, cada Desenvolvedor deve

possuir um conjunto de cartas com as alternativas

possíveis da escala utilizada para as estimativas. Dessa

forma, se a sequência de Fibonacci adaptada for a escala

escolhida, cada um possuirá as cartas 1, 2, 3, 5, 8, 13,

20, 40, 100. Existem também diversos aplicativos

disponíveis para celulares com essa finalidade.

Algum membro do Time de Scrum lê o próximo item do

Product Backlog a ser estimado. Os Desenvolvedores

refletem brevemente sobre esse item e, caso seja

necessário, esclarecem dúvidas com o Product Owner.

Cada Desenvolvedor então escolhe a carta com sua

estimativa para todo o trabalho necessário para

implementar o item, comparando-o mentalmente com

estimativas realizadas anteriormente. Cada um pensa no

tempo de trabalho dos Desenvolvedores em conjunto, e

não apenas no tempo que acredita que tomará seu

próprio trabalho.

É importante que o valor escolhido não seja

imediatamente discutido nem mostrado aos outros para

não influenciar seu julgamento inicial, de forma que não

ancorem sua escolha ao que já foi mostrado.



Em seguida, cada um coloca sua escolha sobre a mesa,

de forma que todos possam vê-la (veja a figura a seguir).

Dificilmente um consenso será atingido nessa primeira

rodada de votação. As diferenças, na realidade, vão gerar

conversas que levarão a uma melhor compreensão

conjunta do item, o que também contribui para a

identificação de problemas mais cedo. Uma ou poucas

mais rodadas de votação são então realizadas, sempre

facilitadas pelo Scrum Master, até que um consenso seja

atingido. A necessidade de um consenso faz com que os

Desenvolvedores compartilhem a responsabilidade sobre

a estimativa.

Figura 28.4: Planning Poker



Após cada rodada de votação, as pessoas que deram a

estimativa mais alta e a mais baixa começam a

conversa, justificando o porquê de suas escolhas. O fato

de terem que justificar suas estimativas leva os

Desenvolvedores a realmente se engajarem em buscar

estimativas que lhes façam sentido.

Um Desenvolvedor que estimou o item em dois Story

Points pode dizer, por exemplo: esse item é fácil, já fiz

algo muito parecido antes. O outro Desenvolvedor que

escolheu oito Story Points pode, então, dizer: sim, mas

você está se esquecendo que testar isso é bem

complicado e que é necessário construir um ambiente

para esse tipo de teste. Mas, como você já fez algo

parecido, talvez demore menos do que pensei. Em uma

segunda rodada, eles terão estimativas mais próximas

(três e cinco Story Points, provavelmente), assim como o

resto dos Desenvolvedores, e o consenso poderá até

mesmo ser atingido sem uma nova votação.

Pode ser uma boa ideia determinarmos o tempo máximo

para cada discussão, estabelecendo um timebox. Além

disso, esperamos que o consenso seja atingido com não

mais que duas ou três rodadas de votação. Caso ocorram

mais rodadas que isso, esse pode ser um indicador da

necessidade de uma atuação mais efetiva do facilitador.

No caso de impasses, os Desenvolvedores podem ter

seus próprios acordos de como proceder. Eles podem, por

exemplo, determinar nesses casos a escolha da

estimativa mais alta ou, talvez, de uma intermediária.



Planning Poker: a atividade de Planning Poker se

resume aos seguintes passos:

1. alguém — Scrum Master, Product Owner ou

Desenvolvedor — lê o próximo item a ser

estimado. O Scrum Master facilita a sessão;

2. os Desenvolvedores rapidamente refletem sobre

esse item e esclarecem dúvidas com o Product

Owner;

3. cada Desenvolvedor então escolhe uma carta com

a sua estimativa para o trabalho necessário para

que implementem o item em conjunto, sem

mostrar a carta imediatamente;

4. todos mostram as suas cartas, colocando-as sobre

a mesa ao mesmo tempo. Dessa forma, evitamos

a ancoragem, isso é, que aceitem sem reflexão a

influência dos outros;

5. os Desenvolvedores que deram a estimativa mais

alta e a mais baixa conversam diante dos outros e

defendem suas estimativas, justificando o porquê

dos valores escolhidos;

6. uma ou mais rodadas de escolha de estimativas

para o item são realizadas, até os

Desenvolvedores chegarem a um consenso.




28.5 Velocidade



Conhecer a Velocidade pode ajudar aos Desenvolvedores

e ao Product Owner na tarefa de planejar.

Digamos, por exemplo, que os Desenvolvedores tenham

implementado, nas últimas três Sprints, itens cujas

estimativas somadas correspondem a 30, 32 e 29

pontos, respectivamente. Esses pontos podem ser Story

Points ou qualquer outra unidade utilizada pelos

Desenvolvedores para estimarem o seu trabalho.

Podemos tirar a média desses valores e dizer que sua

Velocidade, neste momento, é de aproximadamente 30

pontos por Sprint (veja a figura mais adiante).

A Velocidade é, portanto, a taxa média de pontos dos

itens implementados por Sprint. Podemos esperar que os

Desenvolvedores implementem itens com estimativas

correspondentes a algo próximo desse valor no próximo

ou nos próximos Sprints ou, ao menos, sabemos que essa

é a nossa melhor previsão possível.

O primeiro Sprint se inicia, é claro, sem nenhuma

referência de Velocidade. A partir do segundo ou terceiro

Sprints, no entanto, já há sentido em utilizarmos para

seu cálculo os resultados de Sprints anteriores, ainda que

a média não tenha se estabilizado. A partir de um certo

ponto, esperamos uma Velocidade relativamente estável

dali em diante, dado que os Desenvolvedores se

mantenham os mesmos e, naturalmente, que isso

também ocorra com a duração dos Sprints.

No entanto, é considerada uma boa prática usarmos

apenas os últimos três Sprints para calcular a Velocidade,

em vez de todos os valores históricos. Recomendo

também, para cada Sprint, computar para a Velocidade

apenas as estimativas dos itens que chegarem prontos

ao final do Sprint, sem considerar trabalhos parciais. Com



esses cuidados, produzimos um valor mais realista e

atualizado para a Velocidade.

O uso mais comum para a Velocidade é o de servir como

referência no planejamento do Sprint. No nosso exemplo

anterior, durante a reunião de Sprint Planning, os

Desenvolvedores limitarão seu Sprint Backlog a itens

cujas estimativas não superem em torno dos 30 pontos,

Velocidade que calculamos. O Product Owner, por sua

vez, esperará algo próximo dos 30 pontos nesse Sprint

Backlog.

Figura 28.5: Medir a Velocidade pode aumentar a previsibilidade

A Velocidade também pode ser útil para o planejamento

do trabalho para uma entrega a ser realizada após mais

de um Sprint, mesmo que seja necessária uma

extrapolação de baixa precisão. Tendo estimativas para

os itens do Product Backlog e conhecendo a Velocidade,

podemos planejar qual objetivo de negócios poderá ser

realizado dado um prazo ou um número de Sprints. Ou,

dado um objetivo de negócios, podemos projetar em

quantos Sprints ele poderá ser realizado. Essa técnica é

geralmente usada na reunião de Release Planning (veja,

no capítulo Release Planning, a seção Entrega por plano).



28.6 No estimates: estimativas são

desperdício

Não tenho certeza se eu inventei os Story Points, mas se

eu o fiz, sinto muito agora. -- Ron Jeffries, 2017, em

resposta a um tweet.

Curiosamente, os próprios criadores dos Story Points não

mais os recomendam. Devido a seu uso exageradamente

incorreto, eles preferem práticas alternativas. O fato é

que existem opções importantes para facilitar o

planejamento, que podem substituir completamente a

abordagem de estimarmos os itens do Product Backlog

individualmente.

O movimento no estimates (ou "sem estimativas"), por

exemplo, ganhou muito espaço nos últimos anos. O

princípio básico de trabalharmos sem estimativas reside

na realidade de que, apesar de que as estimativas nos

trazem uma sensação de segurança, a sua acurácia é

muito limitada no trabalho de criação de produtos e, com

isso, elas têm uma distância muito grande da realidade.

Há uma grande desconexão entre o que cremos que vai

acontecer e o que realmente acontece, o que nos mostra

que essa segurança é falsa. Além disso, como vimos

anteriormente, o comportamento das pessoas se

modifica de forma disfuncional devido à simples

existência de uma estimativa (lembre-se, por exemplo,

da Lei de Parkinson). A conclusão lógica é que

estimativas constituem desperdício.

A partir desses conceitos, existem diferentes abordagens

para o trabalho sem estimativas. A mais comum

estabelece que, para viabilizar o planejamento sem

estimativas, devemos utilizar a boa prática de manter os

itens do alto do Product Backlog consistentemente



pequenos, ou seja, requerendo cada um apenas alguns

poucos dias de trabalho. O tamanho pequeno e a

regularidade consequente trazem uma maior

previsibilidade: podemos determinar a Velocidade

simplesmente calculando a média da quantidade de itens

prontos nos últimos Sprints, e usar esse valor para

determinar a quantidade de itens que entrará no Sprint

seguinte (veja a figura a seguir).

Por exemplo, os Desenvolvedores de um Time de Scrum

que tenham implementado 6, 7 e 5 itens nos últimos três

Sprints têm a Velocidade de 6 itens por Sprint (a média),

e escolherão essa quantidade de itens na reunião de

Sprint Planning seguinte.

Figura 28.6: Medindo a Velocidade sem estimativas

Podemos considerar também que o planejamento para

um horizonte muito maior que um ou alguns poucos

Sprints possui uma precisão tão pequena que não vale a

pena ser realizado. Logo, evitamos planejamentos

detalhados para longas entregas.

Há equipes que sequer calculam sua Velocidade. Eles

consideram que trabalhar com qualquer conceito



relacionado a estimativas é desperdício. Apenas com seu

conhecimento e experiência são capazes de estabelecer

que objetivo de valor acreditam que alcançarão naquele

Sprint, trabalhando sempre com itens pequenos, do mais

importante para o menos importante. Ao trabalharem

para realizar objetivos de valor, seu foco se desvia do

plano estabelecido para o valor a ser gerado, eliminando

a importância da pontuação estimada.

Confesso que me incluo no grupo dos que não mais

utilizam Story Points ou qualquer tipo de estimativa

formal no meu trabalho.


