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1. OBJETIVO DESTE DOCUMENTO

Apresentar o framework Business Agility Management (BAM®) e orienta-

lo(a) na sua implementacdo dentro de qualquer organizacao.

2.INTRODUCAO AO FRAMEWORK

O framework Business Agility Management (BAM®) é uma base de
conhecimento online para criar agilidade no negdcio, focado na geragao
continua de valor em qualquer tipo de organiza¢ao. Possui uma arquitetura
flexivel, que permite ser usado para descer ou escalar a agilidade em
organizagcdes que utilizem qualquer abordagem de gerenciamento de
projetos: hibrida, preditiva ou adaptativa. E focado no cliente e composto por
principios, valores, dominios, eventos, artefatos e papéis. Foi criado com base
em frameworks, metodologias e abordagens consagradas no mercado, tais
como Nexus®, OKR®, Padrao de Gerenciamento de Portfdlio do PMI®, PMO
Value Ring®, Scrum®, SAFe®, dentre outros, bem como na experiéncia
adquirida na sua implementacao.

A figura 1 apresenta o framework BAM®, que sera detalhado nas proximas
secOes. Baixe a figura do framework em www.bamagility.com.br/downloads

e imprima em formato A3 para melhor visualizagao.
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Figura 1 — O framework Business Agility Management

3. AS DIFERENTES ABORDAGENS DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Abaixo é possivel conhecer os 3 tipos de abordagens de gerenciamento de

projetos.

3.1. Abordagens Preditivas

As abordagens preditivas sao geralmente usadas quando o escopo do
produto é bem definido e nao se espera muitas mudancas durante o ciclo-de-
vida do projeto, sendo e escopo fixo. O prazo e o custo do projeto sao
calculados em fungdo do escopo, portanto sdo variaveis, conforme o escopo

varia. Muito comum na area de engenharia, por exemplo.
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3.2. Abordagens Adaptativas

As abordagens adaptativas sao geralmente usadas quando o escopo do
produto ndo esta bem definido e se espera que tenhamos mudangas durante
do ciclo-de-vida do projeto. Neste caso, o desenvolvimento é iterativo e
incremental, visando agregar valor e obter o retorno do investimento o mais
breve possivel. O tempo definido para que tenhamos as entregas geralmente
é fixo (time-boxed — caixa de tempo), bem como a quantidade de recursos que
farao o desenvolvimento do produto. O escopo sera definido em fung¢ao do
gue é possivel desenvolver neste periodo com a quantidade de recursos

existentes. Muito comum no desenvolvimento de software, por exemplo.

3.3. Abordagens Hibridas

As abordagens hibridas combinam as duas abordagens anteriores:
preditiva e adaptativa, possuindo uma maior flexibilidade. Serdao usadas as
melhores técnicas e ferramentas de cada uma das abordagens dentro de um
mesmo projeto. O hibridismo pode vir da utilizagao das abordagens preditivas
em parte do projeto, tais como na parte de engenharia e abordagens
adaptativas em outras partes, tais como no marketing e no desenvolvimento

de software.

4.0 QUE E AGILIDADE NO NEGOCIO (BUSINESS
AGILITY)

A agilidade no negodcio significa a capacidade de uma organizagdao em

adaptar-se rapidamente as mudanc¢as de cenario externo e interno. As
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organizagdes precisam adaptar, o mais rapidamente possivel, seus produtos,
servicos e solugdes as novas necessidades do cliente e a nova realidade de
mercado, gerando valor de forma continua. As mudancgas sao frequentes
neste mundo volatil, incerto, complexo, ambiguo e hiperconectado (VUCAH):

e Volatility (Volatilidade);

e Uncertainty (Incerteza);

e Complexity (Complexidade);

e Ambiguity (Ambiguidade);

e Hyperconnected (hiperconectado).

5.0 QUE E VALOR

E importante definirmos algumas varidveis para entendermos o processo
de geracdo de valor em uma organizagao.

Estratégia: definida geralmente pela missao, visao, propdsito e valores da
organizac¢ao;

Objetivos: sao os objetivos estratégicos e sua decomposicao em objetivos
menores;

Iniciativas: sdao os projetos, programas, portfélios e operagdes continuas
criadas para alcancgar os objetivos;

Entregas: sdao os produtos, servigos ou resultados gerados por um projeto,
programa ou portfélio;

Capacidade: define as capacidades necessarias para agregar valor ou
alcancar os objetivos desejados. As capacidades direcionam os resultados, que
entregam beneficios.

Resultado: define os resultados obtidos com as entregas geradas.

Beneficio: significa os ganhos mensuraveis que serao obtidos com o uso

dos produtos.
www.bamagility.com.br FRAMEWORK BUSINESS AGILITY MANAGEMENT 5de 39
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Valor: diferenca entre beneficios obtidos menos os recursos empregados
para alcancar os beneficios.

Valor nao esta associado somente a dinheiro e sim a algo considerado
positivo na percepcao das diferentes partes interessadas, tais como
acionistas, diretores, parceiros, fornecedores, mas principalmente aos
clientes da organizagcdo. Agregar valor em um projeto significa adicionar algo
ao seu produto, servico ou solucao que seja desejado e consiga ser percebido
pelo seu cliente, afinal o framework é focado no cliente.

O valor, quando é possivel calcular financeiramente, é obtido em funcao
dos beneficios alcangados em relagao ao custo dos recursos utilizados para
alcancar estes beneficios. Pode ser calculado em valores absolutos,
diminuindo um pelo outro ou de forma relativa, conforme abaixo.

Valor = Beneficios — Custo dos Recursos Utilizados

ou

Beneficios

Valor =
aror Custo dos Recursos Utilizados

Neste framework, conforme figura 2, os beneficios para compor o valor do
negocio serao calculados em fungcao de quanto os projetos contribuem para o
alcance dos objetivos estratégicos definidos pela propria organizagao no nivel

de agilidade de negdcio, visto que sao mensuraveis.
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Objetivo

Valor do

Objeti — . .
et Negocio

el Objetivo

Objetivo

Figura 2 — Valor do Negdcio

Na figura 3, podemos verificar que o valor do projeto se dara em fung¢ao do
alcance dos seus beneficios, mas estes beneficios esperados com o projeto

precisam estar vinculados aos objetivos de negodcio da organizagao.

Beneficio

Valor do

Beneficio . Beneficio
Projeto

Beneficio

Figura 3 — Valor do Projeto
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Recomendamos utilizar o quadrante valor x custo do projeto para avaliare
priorizar os melhores projetos, conforme figura 4. Projetos que caem no
guadrante 1 ndo sao recomendados, pois agregam pouco valor e tem um
custo alto, os projetos do quadrante 4 sao altamente recomendados e devem
ser nosso alvo, ja que agregam muito valor com baixo custo. Os que se
encontrarem no quadrante 2 (alto custo e alto valor), bem como no quadrante
3 (baixo custo e baixo valor) devem ser avaliados caso a caso, mas

provavelmente varios deles podem ser eliminados também.

?

3

Custo

2

- Valor +

Figura 4 — Matriz Custo x Valor

6. FLUXO CONTINUO DE GERACAO DE VALOR

A figura 5 apresenta os integrantes do fluxo de valor de uma organizacao.
Um portfdlio contém projetos, programas, portfélios subsidiarios e outros
servicos operacionais agrupados como um projeto, visando o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacdao. Um programa contém projetos,
programas subsididrios e outros servigos agrupados como programa que

possuem interdependéncia e precisam ser gerenciados de forma coordenada.
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Portfdlio Geral

Projetos

Projetos Projetos

Programa
11

Programa
%2

= &

Projetos Projetos

Operagdes continuas

Figura 5 — Integrantes do fluxo de valor

—

‘ Programa

)

A figura 6 apresenta a decomposicdao dos fluxos continuos de geracao de

valor, beneficios e entregas.

Agilidade no negdcio

TR

Agilidade no portfdlio

Beneficios >

Agilidade em programas e projetos

T e

Figura 6 — Fluxo continuo de valor

A figura 7 apresenta como o framework trabalha os roadmaps de forma

integrada em todos os dominios.
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Roadmap do Incremento Histéria de Histéria de Histéria de
\\ do Projeto Usudrio Usudrio Usudrio

Figura 7— Roadmaps do framework

Histéria de
Usudrio /

6.1. Fluxo continuo de geracao de valor

A agilidade no negdcio foi definida em uma sec¢ado anterior e precisa estar
presente nos quatro dominios do framework. Neste dominio, estamos
garantindo que o nivel estratégico possua esta agilidade.

No dominio de agilidade do negdcio, temos o roadmap do negdcio,
contendo todos os objetivos definidos pela organizacdao para o seu negdcio.
Estes objetivos sao desmembrados em resultados-chave, formando o
roadmap de resultados-chave, que por sua vez so serdao alcangados através de
diversas iniciativas, que podem ser tarefas operacionais ou projetos,
formando o roadmap de inciativas. Conforme estas iniciativas vao sendo
implementadas, os beneficios comecam a ser alcangados, gerando um fluxo

continuo de resultados e geracao de valor.
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6.2. Fluxo continuo de geracao de beneficios

No dominio de portfélio, algumas iniciativas se transformam em projetos
e programas, formando o roadmap do portfélio. Conforme o portfélio de
todos os projetos e programas sao implementados, os beneficios de cada um
vao sendo alcancados, gerando um fluxo continuo de geracao de beneficios

para a organizagao.

6.3. Fluxo continuo de entregas

No proximo nivel, optamos por chamar de agilidade em multiplos projetos
ao invés de programa, pois um programa contém projetos que possuem
interdependéncia e precisam ser gerenciados de forma coordenada e quando
escalamos os projetos para um determinado portfélio ndo temos somente
programas, podendo ter outros portfdlios e projetos também, gerando o
roadmap de multiplos projetos. Neste dominio, teremos as Sprints de
Multiplos Projetos, detalhadas posteriormente, e consequentemente os
incrementos destas Sprints, gerando o roadmap de incrementos de multiplos
projetos, que desenvolverao features de diversos projetos diferentes,
gerando um fluxo continuo de entregas.

No dominio agilidade do projeto, temos o roadmap do projeto, que sera
implementado através de diversas releases, gerando o roadmap da release,
gue possuem diversos incrementos, gerando o release do incremento, que
possui diversos pacotes de trabalho ou histdrias de usuario, como estamos
trabalhando com abordagens hibridas. A medida que os incrementos sao

finalizados, acontece um fluxo continuo de entregas.
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7. PRINCIPIOS DO BAM

O framework foi baseado nos dez principios abaixo, referentes a agilidade

e ao pensamento enxuto (lean thinking):

Agilidade:

1.

Foco nas pessoas — mais do que processos e ferramentas. Crie
equipes de alto desempenho e empodere estas equipes;
Transparéncia em todos os niveis — s6 assim teremos foco no que
realmente importa;

Adapta¢ao as mudangas o mais breve possivel;

Antecipacdo do retorno sobre o investimento (Return on
investment - ROIl) — trabalhe com produto minimo viavel,
postergando investimentos desnecessarios, com o objetivo de obter
valor o mais rapido possivel;

Geracao de valor de forma iterativa e incremental — iterativa
porque os processos se repetem de forma ciclica e incremental, pois
faremos diversas entregas menores que acrescentem valor ao

negocio.

Pensamento enxuto (lean thinking);

6.
7.

Foco no cliente — foco no que o cliente define que agrega valor;
Criagdao de fluxo de valor — busque a reducdo do desperdicio,
priorizando as iniciativas que agreguem valor;

Fluxo continuo de entregas — gere um fluxo continuo de entregas,
aumentando a cadéncia do ciclo de desenvolvimento do produto

com qualidade;

www.bamagility.com.br FRAMEWORK BUSINESS AGILITY MANAGEMENT 12 de 39




Business
A Agility
- Management

9. Produgao puxada — maximize retorno sobre o investimento, sé
executando iniciativas desejadas pelo mercado externo ou interno,
reduzindo estoque e desperdicio;

10.Perfeicdao (melhoria continua): busque a perfeicao, continuamente
melhorando os processos, as ferramentas e as pessoas.

Estes principios precisam estar presentes em todos os dominios deste
framework. Na duvida, retorne aos principios e verifique se o que esta fazendo

esta de acordo.

8. VALORES DO BAM

O framework foi baseado em 5 valores que servirao de guia, orientagao a
acao e o codigo de conduta na conduc¢ao do framework.
Adaptabilidade;
Aprendizagem;
Colaboracgao;

Coragem;

LA S o

Foco e pragmatismo.

9. 0S DOMINIOS

Este framework foi dividido em 4 dominios, explanados abaixo: Agilidade
no Negdcio, Agilidade no Portfdlio, Agilidade em Multiplos Projetos, Agilidade

no Projeto.
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9.1 Agilidade no Negocio

A agilidade no negdcio foi definida em uma secdo anterior e precisa estar
presente nos quatro dominios do framework. Neste dominio, estamos
garantindo que o nivel estratégico possua esta agilidade.

O estudo de caso que utilizaremos para exemplificar alguns itens, refere-
se a uma Universidade Agil.

Neste nivel, precisamos do planejamento estratégico, que contém

basicamente os seguintes elementos, referentes a organizagao:

DJ Propdsito: define porque a organizacdao existe, qual é o seu
proposito maior. Precisa ser algo que mova as pessoas, que inspire.
Exemplo: Formar pessoas capazes de liderar este mundo VUCA e de

criar organizagOes ageis em qualquer lugar do mundo.

@ Missao: define a razao de ser da organizagao, o que ela faz para
alcancar o seu proposito.
Exemplo: Fornecer capacitagao voltada para a agilidade dos
negocios, adaptada as necessidades atuais do mercado, no formato

desejado e com qualidade.
[ ]

o} . - .
” Visao: norteia o futuro da organizacao, onde ela quer estar daqui a
alguns poucos anos, sendo algo considerado alcangavel.

Exemplo: Ser a principal referéncia de universidade agil no Brasil.
\ly
Savan”
Valores: sdao as crencgas e atitudes que dao a personalidade da
organizagdo e devem servir como guias e parametros para todos os
colaboradores.

Exemplo: Coragem, foco, comprometimento, respeito e abertura.
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N3o é objetivo deste eBook ser formador na disciplina de planejamento
estratégico, para isto, recomendamos que encontre fontes mais detalhadas.

Com base no contexto organizacional, um dos grandes desafios das
organizacdes é a tomada de decisao do que realmente importa para alcangar
os objetivos estratégicos e os resultados esperados, ja que temos recursos
escassos, sejam eles financeiros, humanos, equipamentos, materiais ou
infraestrutura. Outro ponto dificil € conseguir que toda a organizacao, desde
o seu presidente até os niveis mais operacionais consigam definir e focar nos
objetivos e resultados-chave que importam. S3ao nestes desafios que a
metodologia, ou protocolo OKR pode ajudar bastante.

John Doerr (2018) define OKR como “Uma metodologia de gerenciamento
que ajuda a garantir que a empresa concentre esforgos nas mesmas questoes
importantes, em toda a organiza¢ao”

O acréonimo OKR significa Objectives and Key Results, que, traduzindo para
0 nosso portugués, significa Objetivos e Resultados-chave. Para completar o
entendimento deste dominio e ver como aplicar o framework OKR em
detalhes, faca o download do eBook: OKR — Foque no que importa, no

endereco http://www.bamagility/downloads

Os elementos contidos nesta metodologia sao:

g=) Objetivos e Resultados-chave: Aqui definimos os objetivos e

M-~

resultados-chave corporativos para todo o ciclo, que geralmente

anual, definidos pelos lideres séniores.

o\
20

—* OKRs do periodo: Aqui temos a definicdo dos objetivos e
resultados-chave definidos para o préximo periodo, que geralmente é
trimestral. Aqui temos os OKRs corporativos, das equipes e dos

colaboradores (opcionais).
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Execucao dos objetivos e resultados-chave: a execucao das iniciativas
sera feita nos dominios abaixo do framework, mas aqui temos a
definicdao do ciclo de revisao dos OKRs, que recomendamos ser de 12 a

16 semanas (trimestral ou quadrimestral).

Conversas, Feedbacks e Reconhecimentos (CFR): Aqui temos os
resultados das medigdes perioddicas dos objetivos e resultados-chave de
todos os niveis, bem como a comunicacao destas medi¢cdes. Teremos as
conversas (check-ins) dos lideres com suas equipes e colaboradores, o
feedback e o reconhecimento. O objetivo é monitorar e controlar o os
resultados-chave, tomando as a¢des necessarias para o seu alcance,
ajuste ou cancelamento.

oD
&A@ Reunido de Revisio e Retrospectiva dos OKRs: S3o as avaliagOes

finais do desempenho das areas e colaboradores no periodo, bem como
o planejamento das melhorias que podem ser feitas para o préximo
periodo.

Ao final da aplicacdo da metodologia OKR Agil, explanada no eBook citado
acima, temos uma lista de iniciativas que precisam ser feitas para alcancar os
objetivos e resultados-chave corporativos, das equipes e dos colaboradores.
Algumas destas iniciativas sao tarefas operacionais e outras sdao projetos.
Estes projetos vao compor o Backlog do Portfdlio, que seguira para o nivel
abaixo.

Lembre-se que estamos falando de um framework, sendo fundamental
entender a importancia da customizagao a realidade da sua organizagao. Por
exemplo, se vocé usa a metodologia Balanced Scorecard (BSC), criado por
Robert Kaplan e David Norton em 1992, talvez seja conveniente substituir o

framework OKR pelo BSC, ou até mesmo usa-lo em conjunto.
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o
2 KPIs: S3o os Indicadores-chave de Desempenho (ICDs) ou Key

®
Performance Indicators (KPIs).

Métrica € uma medida qualquer usada para avaliar alguma coisa, como por
exemplo, a organizagao, um projeto ou um portfdlio.

Quando comparamos uma métrica a uma referéncia, tais como a linha de
base ou o planejado, temos um Indicador-chave de Desempenho.

Os ICDs de negocio fardo a comparagao do fluxo de valor gerado em
relacdo fluxo de valor esperado (resultados da organizagao).

Alguns exemplos de indicadores usados no BAM:

e Indicador de Desempenho dos Objetivos;

Indicador de Desempenho dos Resultados-chave;
e Indicador de Agilidade no Negécio;
e Indicador dos Principios de Agilidade;
e Indicador dos Principios do Lean Thinking;
e Indicador de Agilidade dos Dominios do BAM;
e Indicador de Prontiddo Organizacional (nos 4 pilares da gestao
profissional do portfélio de projetos).
Faca o download da nossa planilha completa de indicadores em

www.bamagility.com.br/downloads.

9.2 Agilidade no Portfélio

Este dominio busca otimizar os investimentos da organizagcdo, visando
alcancar o maximo de valor estratégico, utilizando da melhor forma possivel
0S recursos organizacionais, dentro das limitagcOes existentes, sejam elas
financeiras, pessoas, de equipamentos, infraestrutura ou qualquer outra.

Os elementos deste dominio sao:
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«— Lista de Projetos:

Ao final do dominio agilidade no negdcio, temos o conjunto de iniciativas
gue precisam ser implementadas para alcancar os resultados-chave, que
por sua vez, demonstrardao que os objetivos foram alcang¢ados. Dentro
destas iniciativas, teremos atividades operacionais, bem como projetos
gue precisam ser implementados. Esta lista de projetos representa este
conjunto de projetos que sao candidatos a serem executados no préximo
ciclo do portfélio. Para mantermos a flexibilidade, projetos podem ser
incluidos nesta lista diretamente, para iniciativas necessarias a

manutenc¢ao do negdcio que ndao venham do nivel superior.

%ﬁ Selecao e priorizacao de projetos:

Neste item, os projetos candidatos passarao por um primeiro filtro, que
podem retirar alguns projetos, tais como o alinhamento estratégico, o
retorno do investimento, o valor presente liquido, entre outros. Um
exemplo seria ndo permitir projetos com retorno sobre o investimento
menor que 1,10, ou seja, 10%.

Em seguida é necessario estabelecer alguns critérios para priorizar esta
lista de projetos. Existem diversas técnicas para isto, tais com programacgao
linear, programacao linear inteira, Macbeth, Moderna Teoria do Portfdlio
(MTP), Teoria dos Jogos, Analytic Hierarchy Process (AHP), Método de
Ponderacao de Fatores (MTP), dentre outros. Nas abordagens 4ageis,
também temos algumas técnicas mais simples, tais como MosCoW,
priorizacdo simples de 1 a 10, priorizacdao ponto-100, Modelo de Kano,

baseada em valor do negdcio, dentre outras.

www.bamagility.com.br FRAMEWORK BUSINESS AGILITY MANAGEMENT 18 de 39




Business
A Agility
- Management

Ao final desta etapa, temos uma lista de projetos priorizados em ordem
decrescente de importancia, onde os considerados mais importantes

aparecem na parte superior.

s9¢

@) plano do Portfélio:

Para definir quais projetos serdao executados, é preciso planejar o

gerenciamento do portfdlio. O plano do portfélio ou plano de

gerenciamento do portfdlio contém basicamente o0s seguintes
documentos:

e Modelo de Governanca do Portfélio: define os representantes do
comité, as principais partes interessadas envolvidas na governanca e
suas responsabilidades e o fluxo de troca de informagdes entre as
equipes dos diversos dominios do framework: agilidade no negdcio,
agilidade no portfélio, agilidade em multiplos projetos e agilidade no
projeto.

e Programacado de prazos, investimentos e recursos: é o que chamamos
em inglés de roadmap, ou seja, o desembolso financeiro e a utilizagao
dos recursos criticos da organiza¢ao na linha do tempo. Um recurso
critico é aquele que temos mais demanda do que oferta, portanto sera
o gargalo do portfdlio, limitando a capacidade de execu¢ao dos
projetos.

e Matriz de comunicacao do portfdlio: define os itens que serao
comunicados durante todo o ciclo de vida do portfélio;

e Matriz de riscos do portfolio: define os eventos de risco, sinais de aviso,
probabilidade, impacto, valor esperado, respostas aos eventos e
responsaveis pelo monitoramento e controle dos riscos referentes ao

portfélio;

www.bamagility.com.br FRAMEWORK BUSINESS AGILITY MANAGEMENT 19 de 39




Business
A Agility
- Management

@ Backlog do Portfdlio:

O Backlog do Portfélio representa o conjunto de projetos aprovados para

serem implementados no préximo ciclo do portfélio, sendo um

subconjunto da lista de projetos. Para aprovar o conjunto de projetos que

serd executado na organizagao é preciso executar os seguintes passos:

e Otimizar o portfélio: significa maximizar o valor estratégico alcangado,
calculado em funcao dos beneficios (financeiros e nao financeiros) com
a otimizacao da utilizacdo dos recursos organizacionais (financeiro,
pessoas, equipamentos, etc.), sem ultrapassar as restrigdes existentes.
Imagine que tenhamos um orgamento limitado em RS 20 milh&es e para
executar todos os projetos da lista de projetos, precisariamos de RS 30
milhdes. Neste passo, serao elaborados cenarios que alcancem os
maiores valores estratégicos dentro da limitagdo orgcamentaria
existente.
Autorizar o portfélio: significa autorizar o conjunto de projetos que
comporao o backlog do portfélio, utilizando como fonte de informacdes
0s cenarios criados no passo anterior. E feito geralmente pelo comité
de governanca do portfdlio, ou lideres da organizacao.
A figura 8 ilustra que o backlog do portfélio contém os projetos, bem
como os épicos ou grandes entregas ou fases dos projetos, dependendo
da abordagem de gerenciamento de projetos, bem como do framework

ou metodologia utilizados em cada projeto.
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Backlog do Portfdlio

Epico 1

— Epico 2

épico

Projeto 2 o
Projeto 3 S

Projeto 4 2t
Projeto 5 —» Entrega 2

Entrega 3

Figura 8 — Backlog do Portfdlio

Execuc¢ao do Portfolio:

Os projetos e programas que fazem parte do portfélio serao executados
nos dominios apresentados abaixo no framework. O que temos aqui € a
definicao do ciclo de revisdao do portfdlio que recomendamos ser de 12 a
16 semanas (trimestral ou quadrimestral), onde toda a organizacao focara
no que é importante, verificando o que precisa ser executado para atender
os objetivos e resultados-chave daquele periodo. Este ciclo deve ser do

mesmo tamanho do ciclo do dominio de agilidade no negdcio.

®' Reuniao de Acompanhamento do Portfélio:
Recomenda-se uma reunido com periodicidade de 1 a 4 semanas para
avaliar o andamento dos projetos que compdem o portfdlio, com as

devidas agdOes corretivas e preventivas quando forem necessarias.

7\ Relatério de Desempenho do Portfdlio:

Este relatorio contém as informacgdes consolidadas de todos os projetos e
programas que compdem o portfdlio, com todas as métricas e indicadores
necessarios para o gerenciamento do portfdlio.

# & Reunido de Revisio do Portfélio:
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Esta reuniao deve acontecer no ultimo dia do ciclo de revisao do portfdlio
e tem como objetivo avaliar o alcance dos objetivos do portfélio para

aquele ciclo periddico.

O Reuniao de Retrospectiva do Portfolio:

Esta reunidao deve acontecer no ultimo dia do ciclo de revisdao do portfélio,
logo apds a reunido de revisao do portfélio, e tem como objetivo avaliar o
gue funcionou bem no ultimo ciclo de revisao do portfélio, o que nao
funcionou tao bem e a definicdo do plano de melhorias para o préoximo
ciclo.

Para ver detalhes deste dominio, recomendamos o livro Gerenciamento de

Portfdlio e PMO, de Norberto de Oliveira Almeida, da editora FGV.

9.3 Agilidade em Multiplos Projetos

Este dominio busca escalar a agilidade dos projetos em multiplos projetos.
Nao colocamos o nome de agilidade em programa, pois muitas vezes o
conjunto de projetos que precisa ser escalado e gerenciando em conjunto nao
corresponde a um programa e sim a projetos independentes. Caso vocé
trabalhe sempre com programas, pode chamar este dominio de agilidade em
programas. Uma outra vertente é vocé ter um Project Management Office
(PMO) para executar este servico, entdo pode chama-lo também de Value
PMO ou Agile PMO.

Para conhecer este dominio detalhadamente, faca o download do eBook:
Agilidade em Multiplos Projetos, no endereco

http://www.bamagility/downloads
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O framework de agilidade em multiplos projetos teve como principais
referéncias o criado por Cruz, Fdbio (2016) e o Guia do Scrum® (Schwaber, K.;

Sutherland, J., 2017).

Os elementos deste dominio sao:

& Reunido de Planejamento do Backlog de Multiplos Projetos:

Esta reunido visa criar o backlog de multiplos projetos e deve ser executada
toda vez que houver qualquer alteracao ou refinamento do backlog de
multiplos projetos.

E Backlog de Muiltiplos Projetos:

O Backlog de Multiplos Projetos representa um subconjunto dos projetos
existentes no Backlog do Portfélio. A area ou o PMO, que estiver
executando este trabalho pode ter responsabilidade por apenas um
subconjunto do portfdlio de projetos e programas a serem executados.

A figura 9, ilustra que o backlog de multiplos projetos subdivide os épicos

em features e as entregas em pacotes de entregas.

Backlog de
Backlog do Portfélio Mdltiplos Backlog do Projeto
Projetos
. - Histdria de
Projeto 1 Epico 3 m Usuario 2

S — Histdria de
Projeto 3 Usudrio 3

et — [ —

acote de
. ——— Entrega 2

Projeto 5 g P Trabalho 1
Entrega 3 Entregas 2 Pacote de
Pacote de Trabalho 2
Entregas 3 Pacote de
Trabalho 3

Figura 9 — Backlog do Multiplos Projetos
Q00

=1 Reuniao de Planejamento da Sprint de Multiplos Projetos:
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Esta reunido visa criar o backlog da Sprint de multiplos projetos e deve ser
executada a cada repeticao do ciclo iterativo das Sprints de Multiplos

Projetos.

Backlog da Sprint de Multiplos Projetos:

O Backlog da Sprint de Multiplos Projetos representa um subconjunto dos
projetos existentes no Backlog de Multiplos Projetos, que podera ser
implementado dentro do time-box da Sprint, geralmente de 4 a 12

semanas.

A0

i Reunido de Acompanhamento da Sprint de Multiplos Projetos:
Recomenda-se uma reunido com periodicidade de 1 a 2 semanas para
avaliar o andamento da Sprint de Multiplos Projetos, com as devidas a¢des

corretivas e preventivas, quando forem necessarias.

& Relatério de Desempenho da Sprint de Multiplos Projetos:
Este relatorio contém as informagdes consolidadas do desempenho da

Sprint de Multiplos Projetos.

® Incremento da Sprint de Multiplos Projetos:
Aqui temos todas as features e pacotes de entregas que se encontram com

a definicao de pronto de todos os projetos que fazem parte deste Sprint.

=2 Reunido de Revisao da Sprint de Multiplos Projetos:

Esta reuniao deve acontecer no ultimo dia da Sprint de Multiplos Projetos
e tem como inspecionar os incrementos dos projetos da Sprint, revisar a
produtividade e a capacidade dos times de desenvolvimento e discutir as

préximas entregas.
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<=2 Reunido da Retrospectiva do Portfélio:

Esta reuniao deve acontecer no ultimo dia da Sprint de Multiplos Projetos

e tem como objetivo avaliar o que funcionou bem na Sprint finalizada, o

gue nao funcionou tdao bem e a definicdo do plano de melhorias para a

proxima Sprint.

9.4 Agilidade no Projeto (1)

Este dominio tem como objetivo implementar a agilidade nos projetos e

escalar a agilidade para diversos times de desenvolvimento trabalhando de

forma integrada na implementac¢ao de apenas um produto.

Para as abordagens adaptativas de gerenciamento de projetos, existem

diversos frameworks e metodologias que nao detalharemos neste eBook, mas

destacamos algumas das mais importantes abaixo:

Scrum®: o framework de desenvolvimento agil de software mais
famoso e utilizado no mundo. Criado para tratar problemas complexos
e adaptativos, criando produtos com o mais alto valor possivel, de

forma iterativa e incremental. Veja detalhes em www.scrum.org

Extreme Programming (XP®): é wuma metodologia agil de
gerenciamento de projetos com requisitos vagos e mudangas
constantes. Contém valores, principios, processos e praticas que tem
como objetivo facilitar o trabalho das equipes e melhorar a qualidade

dos projetos. Veja detalhes em http://www.extremeprogramming.org

Disciplined Agile Delivery (DAD®): é uma abordagem 4gil hibrida,
orientada para as pessoas e o aprendizado, para entrega de solucdes de

TI. Possui um ciclo de vida de entrega com valor de risco, orientado por
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objetivos e escalavel. Veja detalhes em

https://www.pmi.org/disciplined-agile/process/introduction-to-dad

e PRINCE2 Agile®: é uma metodologia agil de gerenciamento de projetos
gue combina flexibilidade e responsividade da agilidade com a
governanga do PRINCE2®. Veja detalhes em

https://www.axelos.com/best-practice-solutions/prince2-agile/what-

is-prince2-agile.

o Agile Practice Guide do PMI®: fornece ferramentas, diretrizes
situacionais e um entendimento das varias abordagens ageis
disponiveis para permitir melhores resultados. Veja detalhes em

https://www.pmi.org/pmbok-guide-standards/practice-guides/agile

o Agile Stage-Gate®: é uma técnica de gerenciamento de projetos na qual
um projeto é dividido em estagios ou fases distintas, separadas por
pontos de decisdo (conhecidos como portdes). Veja detalhes em

http://www.bobcooper.ca/articles/agile-stage-gate

Para as abordagens preditivas de gerenciamento de projetos, existem
diversos frameworks, metodologias e guias que nao detalharemos neste
eBook, mas destacamos algumas das mais importantes abaixo:

e PMBOK®: é um corpo de conhecimento em gerenciamento de projetos

gue fornece um guia de boas praticas para o gerenciamento de

projetos. Veja detalhes em https://www.pmi.org/pmbok-guide-

standards/foundational/pmbok

e PRINCE2®: é um método de gerenciamento de projetos amplamente

adotado em todo o mundo, baseado em sete principios, temas e
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processos. Veja detalhes em https://www.axelos.com/best-practice-

solutions/prince2/what-is-prince2

e Front-end Loading (FEL®): é uma metodologia de gerenciamento de
projetos que inclui planejamento e design robustos no inicio do ciclo de
vida de um projeto, em um momento em que a capacidade de
influenciar mudancgas no design é relativamente alta e o custo para
fazer essas alteracOes € relativamente baixo. Veja detalhes em

https://www.ipaglobal.com/event/front-end-loading-fel-and-the-

stage-gated-process-singapo FE/

Em conjunto com a utilizagdo de uma abordagem de gerenciamento de
projetos, é necessaria a utilizacdo de algumas técnicas, ferramentas e
praticas, tais como as destacadas abaixo:

e DevOps: é uma pratica de engenharia de software que unifica o
desenvolvimento do software (Dev) e a operacao do software (Ops)
de forma colaborativa, integrando todas as fases da construcao de
um software (desenvolvimento, testes, implementacdao, bem como
o monitoramento e controle dos aplicativos com velocidade). Visa a
producao rapida e segura de aplicagdes e servicos. Veja detalhes em

https://www.redhat.com/pt-br/topics/devops

e Canvas: E um quadro visual, geralmente de Unica pagina, que
permite a visualizacdo das principais informacdes de um
determinado assunto. Existem canvas para as mais diversas
aplicagdes, tais como o Business Model Canvas para a criagao de
modelos de negdcios e o Project Model Canvas, com as principais
informag¢des de um projeto, funcionando como um termo de

abertura do projeto. Veja detalhes em http://pmcanvas.com.br
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Lean: E uma filosofia de gestdo inspirada em praticas e resultados
do Sistema Toyota. O framework BAM baseia-se também nos

principios do Lean Thinking. Veja detalhes em

https://www.lean.org.br/o-que-e-lean.aspx

Kanban: é um modelo de gestao de trabalho originado do Sistema
Toyota. E um quadro de aviso, na forma de colunas, tais como a
fazer, em andamento e pronto, que corretamente usado, serve
como uma central de informagdes em tempo real para vermos o
fluxo de trabalho, acompanhando a cadéncia do desenvolvimento
das tarefas e observar os gargalos da producdo. Veja detalhes em

https://kanbanize.com/pt/recursos-kanban/primeiros-passos/o-

que-e-kanban

Existem alguns modelos ou frameworks para escalar agilidade nas

organizagdes, dentro dos quais, destacamos:

Nexus®: Framework criado por Ken Schwaber (um dos criadores do
Scrum junto com Jeff Sutherland e um dos 17 signatarios iniciais do
manifesto agil) e pela Scrum.org para desenvolvimento e
sustentacdo de iniciativas de desenvolvimento de produtos em
escala nas organizagcdes, minimizando as dependéncias entre os
times e integrando problemas. Tem como base o Scrum e também é
constituido de papéis, eventos, artefatos e técnicas, visando escalar
3 a 9 times Scrum em um uUnico Backlog do Produto. Para ver mais

detalhes, consulte https://www.scrum.org/resources/nexus-guide.

LeSS®: Fornece dois diferentes frameworks de Scrum escalado, um
para até 8 equipes (de 8 pessoas cada) e outro para milhares de
pessoas trabalhando em um Unico produto. Para ver mais detalhes,

consulte https://less.works/pt/less/framework/index.html.
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Qual a limitagao dos frameworks acima? Foram criados para escalar a
agilidade no desenvolvimento de apenas um produto, ndao demonstrando
como escalar a agilidade para projetos diferentes e para os niveis superiores
da organizagao, tais como para o Project Management Office ou ao nivel
estratégico.

Um framework interessante neste sentido é o:

e Scaled Agile Framework - SAFe®: é um framework que fornece uma
base de conhecimento on-line de principios, praticas e competéncias
comprovadas e integradas para implementar Lean, Agile e DevOps
em escala. O objetivo é buscar a agilidade do negdcio em todos os
niveis da organizacdao. Para ver mais detalhes, consulte

https://www.scaledagileframework.com/. Consideramos o)

framework deste eBook, o Business Agility Management, mais

simples, objetivo e facil de implementar.

10. PAPEIS DO BAM

z

E importante entendermos os papéis e responsabilidades de todos os

envolvidos no framework:

Business Owner

O Business Owner (BO) é o profissional responsavel por responder pelo
negocio da organizacao, pelo mais alto nivel de negdcio na busca do alcance
dos objetivos estratégicos e na geracao de valor para a organizagao. No BAM,
este profissional ou grupo de profissionais serao os responsaveis por garantir

a ligacao dos projetos, programas e portfdlios com o negdcio da organizagao.
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Algumas das suas responsabilidades:

Suportar a organizacao no alcance dos objetivos estratégicos;
Fornecer apoio na priorizagao dos objetivos e resultados-chave;

E responsavel final pela priorizacdo dos projetos, programas e
portfélio;

E o responsavel final pela priorizacdo dos Backlogs do Portfélio e de
Multiplos Projetos;

Suporte das necessidades de todos os dominios em questdes

relacionadas ao negdcio, inclusive removendo impedimentos deste

nivel.

| Agilista

O Agilista é o profissional responsavel por escalar a agilidade em todos os

dominios do framework. E o profissional ou grupo de profissionais que

conhece 0s processos, seus eventos, artefatos, papéis e regras e fara o

coaching e o mentoring de todos os demais papéis na busca da agilidade no

negocio. Precisa ser um profissional experiente e com liderancga.

Algumas das suas responsabilidades:

Criar e fomentar o mindset agil em todos os niveis da organizagao;
Fornecer coaching e mentoring em agilidade para todos os demais
envolvidos no framework;

Suportar a implanta¢ao do framework BAM em todos os dominios;
Suportar todos os demais frameworks voltados para lideranca em

todos os dominios.

w Gerente de Portfdlio
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O Gerente de Portfdlio é o profissional responsavel por apoiar a alta
administracao na tomada de decisao em relagdao aos projetos, programas e
portfélios. E o profissional ou grupo de profissionais que lidera os processos
de identificacdo das iniciativas, selegcao, priorizagdao, balanceamento,
acompanhamento e revisao do portfdlio. Em algumas organizagdes, este
papel pode ser executado pelo Scrum of Scrums, profissionais que integrarao
os diferentes times de desenvolvimento de projetos em um mesmo projeto
ou diferentes projetos.

Algumas das suas responsabilidades:

e Suportar a alta administragdao no processo de tomada de decisao;

* Priorizar a Backlog do Portfdélio junto com o Business Owner;

* Priorizar o Backlog de Multiplos Projetos e o Backlog da Sprint de
Multiplos Projetos junto com o Business Owner;

e Garantir o alinhamento dos projetos e programas com a estratégia
de negdcio;

* Buscaramelhor utilizagdao dos recursos organizacionais na busca dos
objetivos estratégicos da organizagao;

* Integrar os diversos times de desenvolvimento em um unico ou

multiplos projetos.

Gerente de Projeto (GP)

O Gerente de Projeto é o profissional responsavel pelo planejamento e
acompanhamento dos projetos, integrando os diversos times de
desenvolvimento dentro de um unico projeto, independente da abordagem
utilizada: preditiva, adaptativa ou hibrida.

Algumas das suas responsabilidades:

* Planejar e acompanhar os projetos;
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Liderar e integrar todos os times de desenvolvimento dentro do
projeto;

Buscar os beneficios esperados pela implementagcao dos projetos.

ol PMO

O Project Management Office (PMO) ou Escritério de Gerenciamento de

Projetos (EGP) é uma drea ou grupos de pessoas que prestard servicos

voltados para o gerenciamento de projetos, programas e portfélios.

Algumas das suas responsabilidades:

o

Prestar servicos voltados a praticas de gestdao, tecnologia,
capacitagao e governanga do gerenciamento de projetos, programas
e portfélios;

Apoiar na priorizacao do Backlog do Portfdlio junto com o Business
Owner e o Gerente de Portfélio;

Apoiar na priorizacao do Backlog de Multiplos Projetos e Backlog da
Sprint de Multiplos Projetos junto com o Business Owner e o
Gerente de Portfélio;

Treinar e fazer mentoria das equipes de projetos no framework
BAM;

Garantir que o framework BAM seja seguido pelas equipes dos
projetos;

Integrar os diversos times de projetos para escalar a agilidade em

multiplos projetos.

i )} Product Owner (PO)
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O Product Owner (PO) é o profissional responsavel por responder por um
determinado produto, fazendo o elo de ligagdao dos times de projetos com o
Business Owner. Representa a voz do cliente na interface com os times de
desenvolvimento.

Algumas das suas responsabilidades:

* Apoiar o Business Owner, o Gerente de Portfdlio, o PMO, o Gerente
do Projeto e os times de projetos na implementacdao dos produtos
dos projetos;

* E o responsavel final pelo desenvolvimento, detalhamento,

priorizacdo e manutencao do Backlog do Produto.

D
2 Scrum Master

O Scrum Master (SM) é o profissional responsavel por garantir que os
processos, bem como os pilares e os valores do framework agil de
gerenciamento de projetos sejam seguidos.

Algumas das suas responsabilidades:

e Atuar como um lider servidor para as equipes de projetos;

* Garantir que os frameworks ageis sejam seguidos;

* Remover obstaculos e impedimentos dos times de
desenvolvimento, garantindo uma maior cadéncia do ciclo de vida
de desenvolvimento dos incrementos do produto;

e Atuar como facilitar nos eventos dos frameworks ageis.

2 Time de Desenvolvimento

O Time de Desenvolvimento (TD) é um grupo multidisciplinar de pessoas

gue sera responsavel por desenvolver os incrementos dos produtos.
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Algumas das suas responsabilidades:

* Desenvolver os produtos dos projetos;

* Detalhar em partes menores e mais gerenciaveis os trabalhos que
serao executados;

* Planejar seu trabalho;

* Colaborar com todo o time de projeto no esclarecimento de duvidas
e decisdes quanto ao desenvolvimento do produto;

* Informar qualquer impedimento ou evento de risco ao Scrum
Master;

* Buscar a exceléncia e a qualidade das suas entregas.

# Gerentes

Os gerentes estardao envolvidos na definicdo e implementacao de seus
objetivos e resultados-chave.
Algumas das suas responsabilidades:
* Criar seus objetivos e resultados-chave;
* Liderar suas equipes;
* Executar suas atividades, medir e avaliar seu desempenho.

223 Equipes

As equipes estardao envolvidas na definicdo e implementacao de seus
objetivos e resultados-chave.
Algumas das suas responsabilidades:
* Criar seus objetivos e resultados-chave;
* Executar as suas atividades, medir e avaliar seu desempenho em

conjunto com os gerentes.
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11. ROADMAP DE IMPLANTACAO DO BAM 9

A implanta¢dao depende da maturidade da organizacao e do nivel de
influéncia de quem esta implementando, por isto colocamos 2 roadmaps, um
top-down, de cima para baixo, o mais recomendado, e outro bottom-up,
escalando de baixo para cima, o mais comum. Para ser mais efetivo ao negocio
da organizagao, o melhor seria fazer de forma top-down. O roadmap definido
para a implantacao do framework BAM na organizagao, é considerado como
melhor pratica, mas que pode ser customizado, dependendo do nivel de

aplicagao das boas praticas em gerenciamento de projetos na organizacgao.
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11.1 Roadmap Top-down (descendo)

Treine o agilista e os agentes de mudanga

Treine o agilista e alguns lideres de area na implantagdo do mindset agil e na implantagdo do framework
BAM na organizacgdo. Estes lideres devem servir como multiplicadores.

A 4

Treine os executivos, gerentes e lideres

Treine os patrocinadores do projeto de implantacdo do BAM: executivos, gerentes e lideres em
Agilidade e Lean Thinking, através de workshops e eventos curtos.

A 4

Crie um PMO ou um Centro de Exceléncia

Crie uma area ou grupo de pessoas que sera responsavel por customizar e disseminar o framework BAM
para as necessidades, cultura e valores da organizagdo. Ndo precisa ser um grupo grande, mas dedicado
ao projeto.

A 4

Implante a metodologia OKR para a Agilidade no Negécio

Implante a metodologia OKR, criando o fluxo de

valor e focando no que importa.

Implemente a Agilidade no Portfélio

Treine as equipes na metodologia OKR.

Treine as equipes no dominio de agilidade no Implante a metodologia agil de gerenciamento de
portfélio. portfélio.

A 4

Selecione uma area ou grupo de projetos para iniciar a implantagdo dos dominios de
agilidade em projeto e agilidade em multiplos projetos

Execute as sprints de multiplos projetos e do
projeto para os projetos desta area aplicando o
framework.

Treine as equipes desta drea em agilidade no
projeto e agilidade em multiplos projetos.
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11.2 Roadmap Bottom-up (escalando)

Treine os agilistas e os agentes de mudanga

Treine o agilista e alguns lideres de area na implantagdo do mindset agil e na implantacdo do
framework BAM na organizacdo. Estes lideres devem servir como multiplicadores.

A 4

Treine os executivos, gerentes e lideres

Treine os patrocinadores do projeto de implantacdo do BAM: executivos, gerentes e lideres em
Agilidade e Lean Thinking, através de workshops e eventos curtos.

A 4

Crie um PMO ou um Centro de Exceléncia

Crie uma area ou grupo de pessoas que sera responsavel por customizar e disseminar o
framework BAM para as necessidades, cultura e valores da organizagdo. Ndo precisa ser um
grupo grande, mas dedicado ao projeto.

A 4

Selecione uma area ou grupo de projetos para iniciar a implantagdo dos
dominios de agilidade em projeto e agilidade em muiltiplos projetos

Execute as sprints de multiplos projetos e do
projeto para os projetos desta area aplicando
o framework.

Treine as equipes desta area em agilidade no
projeto e agilidade em multiplos projetos.

A 4

Escale para o dominio de Agilidade no Portfélio

Treine as equipes no dominio de agilidade no Implante o framework de agilidade no
portfélio. portfélio.

A 4

Escale para o dominio de agilidade no negdcio

Implante a metodologia OKR, criando o fluxo

Treine as equipes na metodologia OKR. de valor & focando no que importa.
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12. MENSAGEM FINAL

“A melhor maneira de iniciar é parar de falar e comecar a fazer”

Walt Disney

13. SOBRE O AUTOR

Norberto Almeida, Phd, PMP, Prince2

PhD em Business Administration pela Florida Christian University. Mestre em
Sistemas de Gestdao pela Universidade Federal Fluminense (UFF), MBA em
Sistemas de Gestdao pela UFF, MBI pelo NCE da UFRJ, Pds-graduado em
Analise, Projeto e Geréncia de Sistemas pela PUC-RJ e formado em Tl pela
Universidade Celso Lisboa. Diversos artigos publicados no Brasil e Exterior.
Atualmente é Diretor Executivo da Portfolio Expert. Professor nos MBAs de
Gerenciamento de Projetos da POLI/UFRJ, da Fundacdo Getulio Vargas (FGV),
da Fundacao Dom Cabral e da Universidade Federal Fluminense. Autor dos
livros Gerenciamento de Portfélio (Brasport, 2011) e Gerenciamento do
Tempo em Projetos (Elsevier, 2014), coautor dos livros PMO - Geréncia de
Projetos, Programas e Portfélio na pratica (Brasport, 2012 — Best Seller),
Metodologia de Gerenciamento de Portfdlio — Teoria e Pratica (Brasport,
2013), Gestdao Profissional do Portfdlio de Projetos (Brasport, 2015) e
Gerenciamento de Portfélio e PMO (FGV, 2017).

www.bamagility.com.br FRAMEWORK BUSINESS AGILITY MANAGEMENT 38 de 39



Business
A Agility
- Management

14. REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

15.

. ALMEIDA, Norberto. Gerenciamento de Portfdlio e PMO. 12. Ed. Rio de

Janeiro: FGV, 2017

. Axelos. Managing Successful Projects with PRINCE2®. 6° ed. London:

Axelos, 2017

. CRUZ, Fabio. PMO agil: Escritorio agil de gerenciamento de projetos. 12.

Ed. Rio de Janeiro: FGV, 2016

. DOER, J. Measure what matters: How Google, Bono, and the Gates

Foundation Rock the World with OKRs. 12 ed. Portfolio, 2018

. HILL, G.. The Complete Project Management Office. 32 ed. Boca

Raton: CRC Press, 2014.

. PMI. The Guide to the Project Management Body of Knowledge. 62 ed.

Newtown Square: PMI, 2017

CONECTE-SE CONOSCO

£10]in[ > 1

www.bamagility.com.br FRAMEWORK BUSINESS AGILITY MANAGEMENT 39 de 39




