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	ROBERTO MAMELI 

	Antes da transformação digital, as organizações tradicionais focavam a performance e a gestão da execução dos times de tecnologia. Aí aconteceu toda essa transformação digital, que foi muito propulsionada pela metodologia Agile e pela Jack framework. A Jack framework virou uma substituição do time da organização pré-digital que monitorava, gerenciava e otimizava a execução. Substituiu, mas sem maturidade e sem olhar o business como um todo. 

	Então eu sentia muito essa falta de conexão. Se falava muito de scrum master, de agile coaches, que era muito mais sobre metodologia do que sobre gestão da execução e priorização da estratégia da empresa. A outra dor que tentei resolver era que organizações de tecnologia estavam se distanciando muito do escopo e da geração de valor, estavam mais preocupadas com a metodologia em si em detrimento do que a metodologia iria gerar, de forma mais performática, prudente, evolutiva e agile. Os times de tecnologia estavam desconectados. Nesse contexto, o COMO fazer as coisas virou O QUE. Acredito que essa dor ainda esteja muito presente em 99% das startups e empresas de tecnologia do Brasil.

	Acho que a solução e a resposta é reinventar, não simplesmente substituir. Reinventar os digital transformation, essa organização, o que vai ajudar a conectar performance, execução, agilidade, metodologias framework das organizações de tecnologia com o business. Além disso, startups, uma vez que escalam o sucesso, escalam também os desafios, escalam a forma que você quer orquestrar o que acontece dentro da empresa. 

	Não é simplesmente uma organização internalizada que funciona só para os times de tecnologia, de produto e para performar melhor e gerar mais resultados. É também agilizar a empresa inteira, alinhando a geração de valor , gestão de custo, investimento e retorno sobre o investimento. 

	Então, comecei essa busca. Pensei “onde vou procurar essa pessoa? Não existe!”. Entrevistei várias pessoas que vinham da escola de Agile, mas ficaram longe do que eu queria, pessoas que participaram de teams transformation, o que aproximou mais do mindset que eu buscava, mas ainda não era isso. Até que um dia entrevistei a Suzy e vi que eu havia encontrado a pessoa certa. E a gente, pouco a pouco, começou a construir o modelo ideal. Na verdade foi ela quem construiu, eu fiquei no direcionamento e no apoio.

	A primeira coisa que fizemos foi olhar o Agile framework de forma mais performática, não só como coach ensinando a fazer, mas entrando junto na execução com o time de engenharia, com as squads e com as tribos. Tanto que falamos que nessa nova organização - que chamamos de PPMA - não tem scrum masters, não tem agile coaches, tem o que chamamos, inspirados pela Amazon, de técnicos program managers. Pessoas que são técnicas, que gerenciam a execução do programa e que entendem como orquestrar o programa. Tudo isso via tecnologia Agile, mas com foco em usar e alavancar a metodologia para gerar resultados e valor. E como isso aconteceu na prática? Com a capacidade de gerar métricas, de ter insights, de poder dar visibilidade e previsibilidade para a empresa saber o que está acontecendo e o que está sendo executado, começando dentro do time de tecnologia, mas integrando com as outras demandas da organização.

	Então começou assim, com a gestão do programa sendo feita em parceria com os program managers e com os engineer managers, amadurecendo as ferramentas de métricas sobre o Jira, que começaram a gerar métricas e ensinar o time de tecnologia a olhar para elas, tanto de execução como de resultados. O próximo passo foi perceber que essa disciplina não era só uma necessidade interna do time de produto e tecnologia, era para a empresa de tecnologia como um todo. 

	Então conseguimos o tão sonhado alinhamento estratégico do business com a estratégia que seria executada pelo time de tecnologia. Vimos a necessidade, mais relacionada ao planejamento estratégico, de começar a falar mais sobre gestão da métrica, sobre objetivos como OKRs, KPIs, sobre mensurar o valor que está sendo gerado. Dessa forma, toda a gestão de métricas de performance da empresa foi absorvida como parte do PPMA. 

	A empresa precisa tomar decisões. Agora que tínhamos visibilidade e previsibilidade do que era ou não viável, do que estava e do que não estava acontecendo, do que precisava e do que não precisava, agora que tínhamos um framework de agilidade, OKRs, o que faltava era uma visão do que estava sendo feito para o time de tecnologia, uma visão mais financeira. Tínhamos a visão de execução, de tecnologia, alinhamos a visão com os objetivos da empresa, top iniciativas (iniciativas principais) e alinhamento estratégico da empresa, o próximo passo foi pensar em tudo o que fazíamos, não apenas dentro da tribo de tecnologia, mas dentro da empresa como um portfólio financeiro. Gestão de portfólio com métricas de priorização focadas no financeiro, métricas de picture value, present value, retorno sobre os investimentos na gestão de tudo o que a empresa fazia para maximizar o valor desse portfólio. 

	Essa foi a evolução que aconteceu na construção do que hoje é a metodologia PPMA e nas capacidades que a Suzy depois amadureceu. Nesse processo, contratamos profissionais super competentes em cada uma dessas áreas. Não existe hoje no Brasil ninguém que tenha feito uma transformação parecida. Tem muita teoria e cursos sobre Agile coaches, agilidade e vários modismos, mas isso que a Suzy conseguiu construir, que é tema deste livro, um modelo de gestão que reconecta tecnologia à metodologia, ao propósito da gestão financeira, de olhar e alinhar business strategy com business execution, não há precedentes. 

	O que falta na maior parte das empresas de tecnologia é a conexão entre a metodologia e o resultado. As iniciativas são principalmente de tecnologia, mas não é a única coisa que acontece em uma organização. Tem iniciativas que nascem e crescem dentro de tecnologia, tem iniciativas que nascem fora da tecnologia mas que depois precisam de tecnologia, tem toda uma orquestração de atividades e de prioridades onde a interdependência das áreas é muito complexa. A gestão dessa interdependência é o que o time de PPMA consegue agilizar, mas também gerenciar para a geração de valor.

	Os maiores diferenciais do PPMA são: ver a empresa toda mais conectada, com foco no O QUE em vez do COMO; geração e gestão de valor; visibilidade e previsibilidade desse valor. Além disso, neste modelo, existe um alinhamento muito forte entre business strategy, planejamento estratégico, execução da estratégia e execução tática. 

	A metodologia não pode ser vista como o propósito. O propósito é a missão da empresa, é a geração de valor, essa é a diferença entre O QUE e o COMO. Em muitas escolas, fazer o COMO bem virou o resultado. Esqueceram que metodologia não responde à pergunta O QUE?, mas sim responde a como vou atingir esse valor. 

	Além dos diferenciais do PPMA, não posso deixar de falar sobre os diferenciais da Suzy na condução deste trabalho. Ela é uma pessoa que é Smart, ou seja, conecta os pontos de forma muito rápida, não fica presa às regras ou no como deveria ser. Para ela não existe “tem que ser assim”. Tanto que sempre falamos que agilidade não é um framework, não é um processo, é uma cultura e também um mindset, uma forma de pensar. 

	Mais do que ser Smart, a Suzy tem agilidade mental, não apenas de framework. É muito aberta a identificar oportunidades de forma dinâmica, reagindo, propondo e apresentando soluções. É uma pessoa activator, que aciona para fazer as coisas acontecerem e que não senta nos problemas. Com essa velocidade, também consegue testar e ver o que funciona e o que não funciona. Ela tem essa personalidade acelerada, de querer gerar valor, de ativar quando as coisas param para manter tudo em movimento. 

	Ter um livro que fale sobre o PPMA é de extrema importância porque praticamente não existe literatura e cursos que conectam essa cadeia de valor e que estabelecem essas prioridades, como este modelo de gestão é capaz. Eu sempre tive o sonho de impactar a forma com que as coisas estavam sendo pensadas, contrapor os modelos existentes. A Suzy, por meio dessa criação, conseguiu chegar nisso e resolver essa dor que, com certeza, não é só minha, mas da maior parte das empresas de tecnologia. Por tudo isso, acredito demais no potencial desta obra e ouso sugerir que seja transformado em um curso, porque o mercado precisa dessa orientação e dessa transformação que o PPMA propõe.

	Essa jornada iniciou há quatro anos e ainda lembro do dia em que essas duas almas se encontraram, a minha e a da Suzy. Momento que deu início a essa jornada que se tornou um livro, coisa que me deixa muito feliz e orgulhoso. Espero que este conteúdo valioso ainda se multiplique em forma de cursos e de uma maior abrangência dessa nova maneira de pensar. Que o PPMA possa ser um modelo não só para aplicar dentro das empresas nas quais trabalhamos e influenciamos, mas que tenha muito mais alcance no mundo da tecnologia. 

	Considerando a atual realidade do setor, essa obra é ainda mais fundamental. Até pouco tempo, as startups em geral não tinham limite de dinheiro. Existia um fluxo de investimentos entrando o tempo inteiro. Não importava se ela estava gerando valor ou não, não importava quantas pessoas você tinha em tecnologia, poderia contratar mais porque todo mundo investia no setor. Independentemente de virar unicórnio, as startups viviam essa realidade de altos investimentos. Hoje não é mais assim. Agora você tem que operar com o dinheiro que gera. Então, se torna ainda mais urgente e relevante conectar o custo, o investimento, a tecnologia para gerar valor, porque, se não gera esse valor e esse dinheiro, não existirá um time de tecnologia para fazer as coisas. 

	Uma das métricas mais complexas mostra se aquilo que estou fazendo agora está gerando um aumento da conversão de x%, o que gera, por exemplo, um aumento de R$ 20 mil por mês. Qual é o valor nos três anos de projeto? A geração de valor acontece no top line e também no bottom line, ou seja, nos custos. A redução nos custos é o que permite escalar. Então, poder ver quanto a redução de custos em um período de 2 a 3 anos, que geralmente são períodos financeiros de uma empresa, é muito importante. Mostra que as duas curvas não são paralelas porque não existe escala em curvas paralelas. Se, para gerar mais receita, eu preciso proporcionalmente aumentar os custos, não conseguimos escalar e não é o que se espera de uma empresa de tecnologia. 

	Foi fantástico participar do PPMA e saber que existe uma pessoa como a Suzy que conseguiu ter ideias, direcionamento, sonhos, materializar, evoluir e amadurecer essa metodologia que será apresentada neste livro. Tudo isso é motivo de muito orgulho para mim.  



	




	JULIANA CHAHOUD

	Eu já havia passado por várias empresas de tecnologia e sempre houve um grande questionamento sobre times que conseguiriam organizar de verdade os processos. Eu, particularmente, nunca tinha visto isso ser bem resolvido. O que esse time de PPMA se propôs a fazer foi toda uma gestão de programas e de práticas. Eu já havia estudado diversas teorias sobre agilidade, sobre grandes frameworks criados, inclusive colaborei para que isso acontecesse em outros lugares. Mesmo assim, eu ainda não tinha uma história de sucesso para contar. 

	Na época era uma coisa que se questionava muito: será que o papel de agile coach funciona mesmo? Será que esse método ágil é realmente ágil? Até eu acabava me perguntando se era necessário esse papel. Mas o PPMA finalmente trouxe respostas. Que sim, é ágil e funciona na prática.

	Essa é uma história de sucesso, de alguém que conseguiu implementar de verdade práticas de agilidade e que funcionou. O mais incrível é que esse modelo de gestão não foi baseado em nenhum framework, foi uma coisa que a Suzyanne, particularmente, com o amplo conhecimento que tinha, conseguiu juntar várias peças importantes, modificá-las e deixar no formato ideal para execução, que também foi exemplar. 

	Ver esse projeto nascer foi um privilégio para mim. Depois de ler tantas teorias sobre modelos e supostos cases bem-sucedidos, como o Spotify, que criou um modelo de tribos e squads replicado em vários lugares. O meu privilégio foi ter visto a criação de um modelo de sucesso capaz de ser replicado infinitamente. Uma história que deve ser contada para inspirar outras pessoas a utilizarem em seus negócios. 

	Vi a Suzyanne montando esse time com ideias que ela tinha, com estratégias que estava escrevendo e com um brilho no olho difícil de se ver por aí. O começo foi pensar em ideias e em papéis, conversar com pessoas e fazê-las comprar a ideia de um modelo ainda em fase de construção. O pessoal começou a gostar muito da estratégia que ela vendia e foi aderindo ao projeto. 

	O primeiro desafio e um dos elementos de sucesso do modelo foi montar um time que conseguisse fazer as coisas acontecerem. Um pedaço desse time, o Business Agility, é responsável por criar o ferramental. Desenvolveram uma espécie de plataforma, um conjunto de ferramentas e serviços e, a partir disso, conseguiram habilitar várias pessoas a fazerem a gestão de projetos e de programas. Essa plataforma pode ser usada em N times diferentes, com uma boa gestão de projetos, com métricas e indicadores. Para mim, esse é um dos diferenciais, ter um time capaz de criar essa plataforma, uma grande peça possível de utilizar em diversos contextos. 

	Existia também o próprio desafio da empresa de entender o que estava sendo construído, com muita gente ainda na visão de agilidade do passado. Era preciso desconstruir tudo o que as pessoas pensavam sobre casos de falhas, desde gestão de programa, agilidade e quais eram os papéis do time. 

	Outro desafio foi fazer as pessoas entenderem os novos papéis criados: o Portfolio Manager, o Program Manager e o Business Agility. Em grandes empresas big techs, se falava muito do papel de Program Manager, mas era uma coisa super nova para todo mundo ali. Foi um grande desafio para eles deixar os papéis bem definidos e ajudar as pessoas a entenderem como funcionam na prática.

	O momento da empresa na época era de alto crescimento. Tinha um pouco da cultura de que, quando entrava alguém, o trabalho que havia sido feito era apagado e começavam as coisas do zero. O time de PPMA conseguiu dar muita continuidade e trazer esse valor para a cultura na empresa. Esse time acabou também facilitando muitas conversas de estratégia, de grandes fóruns, com muitas pessoas envolvidas, eram praticamente um fio condutor de todas as entregas que fazíamos. 

	Dentro da área de tecnologia, tinha o CTO, os times de engenharia, de produto e de design, aliás, é da intersecção desses times que nasce um bom produto. O time de PPMA fica posicionado bem nessa intersecção, conseguindo fazer com que todos esses times diferentes se juntem, além de conduzir a criação desse produto digital com boas práticas e processos. 

	Uma grande dor de muitas empresas é acompanhar todas as iniciativas que o time está fazendo. Eles tinham ritos super simples com os quais conseguiam trazer informações importantes para os VPs de times. Eu, por exemplo, era VP do time de engenharia, com mais de 400 pessoas sob a minha supervisão. Com o PPMA, eu conseguia ler e entender tudo o que estava acontecendo, todos os status e era capaz de tomar decisões importantes baseada nos dados que o modelo provia. Essa visão me ajudava muito a saber os riscos, dependências, ou seja, informações fundamentais para pessoas em posição de liderança e para a empresa como um todo.

	Depois que a Suzyanne saiu da empresa, permaneci por um ano lá e vi o modelo continuar a ser executado. O time dela ficou sob minha responsabilidade e, como estava muito bem alinhado, foi praticamente um presente para mim. Hoje o modelo corre independentemente de pessoas. 

	Em resumo, os diferenciais do PPMA foram uma execução bem feita que funcionou na prática. Ter uma plataforma com diversas ferramentas e serviços que é aproveitável em vários times e em qualquer outro lugar. Papéis bem definidos e práticos. Maneiras fáceis de ter visibilidade em relação a programas, iniciativas, status das coisas, riscos e dependências. Eles criaram visões fáceis de leitura, estavam tão integrados nos times que eram parte deles. Um diferencial importante é que eles estavam no dia a dia dos times, mas organizados como um time único. Eles tinham um papel importante também em projetos Cross da empresa, com várias pessoas e interesses envolvidos. 

	Em relação aos diferenciais da Suzyanne, ela é uma pessoa com o dom de criar. Ela lê sobre coisas, experimenta algumas e cria novas. A maioria das pessoas tenta aplicar modelos existentes, enquanto ela cria coisas diferentes, realmente inova, indo além da criatividade. A Suzyanne tem um pensamento estratégico muito bom, conseguiu entender as pessoas, as grandes áreas, as dores da empresa, criou um modelo que habilitou pessoas na tomada de decisões estratégicas. Ela extrai o melhor de cada um. Conseguiu fazer com que os integrantes do time dela tivessem alta performance e potencializasse ao máximo a capacidade que tinham.

	A Suzyanne tem uma comunicação incrível, foi capaz de unir pessoas em torno daquela ideia e fazer com que se engajassem. Ela tem uma lista de qualidades tão extensa, de verdade, fora da curva. Dos profissionais com os quais trabalhei, ela se destaca fortemente, produz coisas muito rápido, você joga uma ou duas ideias e ela vem com os PPTs mágicos, como a gente brinca. Quando tínhamos um problema, ela voltava duas horas depois com um trabalho que parecia que tinha levado semanas para ser feito. Ela tem essa agilidade de transformar ideias em materiais estratégicos. Por conta dessas habilidades, a Suzyanne acabou abraçando muitos outros papéis. Se tornou braço direito do CTO, facilitava reuniões dos comitês com todos da tecnologia, foi além do trabalho que construiu. 

	Hoje estou em outra empresa e tento trazer ensinamentos do modelo PPMA porque sei que podem ajudar a aumentar nossos resultados, inclusive financeiros. Para mim existe um modelo que é incrível e uma história que é replicável em uma escala muito alta. Este livro abre esta oportunidade: temos aqui um trabalho de pesquisa e de resultados super inovadores, e esse trabalho precisa ser contado para o mundo! Simplesmente porque pode impactar pessoas e empresas a serem melhores, mais ágeis e a chegarem em resultados que ainda nem imaginam.

	



	



	INTRODUÇÃO

	Agilidade organizacional é uma ilusão? 

	Se você tem uma carreira empresarial ou é dono do seu próprio negócio já deve ter lido incontáveis teorias que falam sobre agilidade. Já deve ter feito cursos para entender mais sobre o assunto. Provavelmente já tenha escutado casos distantes de modelos que deram certo (com uma pontinha de inveja). E já deve ter se perguntado quando a agilidade finalmente deixará de ser conceito para fazer parte da prática das organizações. 

	Um ambiente em que cada um sabe exatamente o seu papel e o executa da forma mais eficaz possível. Uma empresa com estratégia e objetivos alinhados à execução diária. Consegue sentir a sensação de saber o que está acontecendo em cada área e em cada time por meio de dados e números? E a segurança de tomar decisões com todas as informações das quais você precisa em mãos?

	Ao longo da minha trajetória, senti na pele essas necessidades latentes nas empresas. E, há pouco tempo, quando fui diretora de produto e tecnologia em uma fintech, em parceria com uma equipe competentíssima, criei o modelo que responde a todas essas demandas, o PPMA — Portfolio, Program Management & Agility. Aliás, continuo utilizando-o em clientes para os quais presto serviço atualmente.

	Agora é necessário fazer um parênteses. Adotar o Agile dentro de locais de trabalho não é novidade. A primeira forma de gerenciar projetos foi por meio do PMI - Project Management Institute. Trata-se de uma instituição internacional que associa profissionais de gestão de projetos, dissemina padrões e melhores práticas e oferece programas de certificação. 

	O PMI revolucionou a forma de se trabalhar em projetos de tecnologia e em outros setores. Porém, uma revolução ainda maior estava por vir. Em 2001, em Utah, 19 pessoas que trabalhavam nesse estilo de projeto se reuniram e assinaram o Manifesto Ágil que, resumidamente, quebra algumas regras formais do PMI. Por exemplo, o manifesto questiona a ideia do escopo fechado, trazendo a importância e a preferência pelas interações entre os participantes. Por que esperar quatro meses para entregar um projeto, correndo o risco de entregá-lo errado, se, com ciclos menores, se pode mudar o que for necessário e ir validando os resultados com as pessoas envolvidas? Esses são alguns exemplos de questionamentos que o manifesto gerou.

	Embora o Manifesto Ágil seja uma declaração de valores e princípios relacionados ao desenvolvimento de software, os impactos do desenvolvimento ágil proposto por ele são relevantes para empresas de vários setores. Para você ter uma ideia mais clara sobre o Manifesto Ágil, inseri os valores aqui: indivíduos e interação entre eles mais que processos e ferramentas; software em funcionamento mais que documentação abrangente; colaboração do cliente mais que negociação de contratos; responder a mudanças mais que seguir um plano.

	Agora que já contextualizei a agilidade, preciso confessar que a vida toda eu busco por ela. Sempre procurei trabalhar em empresas e liderar projetos que também a buscavam para ter mais chances de chegar até ela. Nesses mais de 16 anos de experiência em Tecnologia, me posicionei entre os 50 profissionais a serem seguidos no Brasil e atuei em grandes desafios organizacionais: fui VP Chief of Staff na Labsit, Diretora de Product & Tech na Creditas, passei por empresas como Indra, Thoughtworks e Banco Votorantim, neste último à frente do programa Agile Transformation, e mentora da Endeavor, sponsor da comunidade Chief of Staff Brasil e advisory de executivos. 

	Em algumas iniciativas próprias que liderei, fui CEO do Linkest (uma das startups mais atrativas na área de educação no Brasil em 2017), cofundadora do CodeGirl (reconhecido como um dos maiores eventos da América Latina com mulheres em Tech) e autora do Mystartup Model, fruto do meu projeto de mestrado. Estudei, me formei, fiz mestrado e inúmeros cursos. Adicionei ferramentas e uni forças com pessoas incríveis durante o caminho. Me preparei ao máximo para que, quando finalmente a encontrasse, eu estaria à altura para recebê-la. 

	Como essa busca nunca foi por uma fórmula ou método pronto para ser usado, eu sabia que não seria fácil. Por isso, agreguei todas as ferramentas e conhecimentos necessários e convidei três das 19 pessoas que trilharam comigo essa trajetória para serem coautoras deste livro: Kevellin Olivatti, Carlos Shintani e Matheus Duarte. O que conseguimos foi criar a verdadeira agilidade organizacional. Uma agilidade com muitos aspectos a serem replicados em qualquer gestão. Acredito que a experiência de desenvolver um modelo ágil de gestão já ensina muita coisa para quem está trilhando o mesmo caminho.  

	Você deve estar se perguntando o que vai encontrar neste livro. Ele traz uma caixa de ferramentas cheia de técnicas e caminhos para serem utilizados em diferentes contextos, mas que tenham uma busca em comum: a agilidade organizacional. 

	Agora você pode estar se perguntando o que vai encontrar neste livro de diferente dos outros sobre modelo ágil de gestão. Ele traz ferramentas poderosas, mas com um manual de utilização flexível. É mais do que O QUE FAZER, é COMO FIZEMOS, mas não COMO FAZER. Isso porque o COMO FAZER pode ser bem diferente quando muda o contexto. Você não precisa dominar todas as ferramentas ao mesmo tempo. Analise o seu contexto e as ferramentas e escolha aquelas que combinam com os desafios que você está enfrentando. Não esqueça de colocar em prática o quanto antes, mesmo que as condições ainda não sejam as ideais (raramente são). É na prática que a mágica acontece, que os aprendizados se multiplicam e que um modelo de gestão é criado. Portanto, não tenha medo de testar, de errar e de arriscar.

	Espero que você vibre com a possibilidade de atingir a verdadeira agilidade assim como vibramos criando e colocando em prática o modelo PPMA, que será apresentado neste livro. E meu sonho vai além. Que você fique tão impactado a ponto de querer adaptar este modelo de gestão, adicionando elementos da sua realidade e necessidade. Por que não? 

	Comprovei na prática o alcance que podem ter os nossos sonhos e o nosso conhecimento. Ouso esperar que este livro seja o seu guia de exemplo e motivação para que você encurte a distância entre o seu trabalho e a tão sonhada agilidade. Você merece viver isso na prática! 

	Afinal, o PPMA traz mais do que uma promessa, traz o compromisso de permitir alcançar a verdadeira agilidade organizacional. Se você continua empolgado para saber mais sobre esse modelo de gestão — como foi construído, objetivos e o que foi alcançado — , sinta-se à vontade para continuar a leitura. Já é uma honra para mim ter chegado até você. Obrigada!

	

	 


CAPÍTULO 1 - CONTEXTO E DESAFIOS INICIAIS

	Depois de saber sobre a trajetória da idealizadora e criadora do método, você deve estar ansioso para conhecer a história de como nasceu o PPMA - Portfolio, Program Management & Agility. O ecossistema que traz essa promessa tão incrível: permitir alcançar a verdadeira agilidade organizacional. Quem não a quer nos seus negócios afinal? 

	O PPMA — Portfolio, Program Management & Agility — é um modelo de trabalho que nasceu em uma fintech na qual a Suzyanne Oliveira atuou como Diretora de Portfolio, Program Management & Agility de 2019 a 2022. Quando ela chegou, o setor tinha apenas duas tribos com aproximadamente dez squads e somente ela no time. Existia uma necessidade de acelerar a organização dessas squads desde aquele momento porque já havia uma previsão de crescimento da empresa. Precisavam organizar os processos, a gestão, acompanhar as squads da melhor forma possível, acelerar a integração das pessoas de design, produto e engenharia. 

	Para que esse crescimento previsto ocorresse do jeito certo e organizado, para que outras squads chegassem e novos produtos fossem construídos, foi preciso organizar bem a casa. Nesse sentido, pessoas foram contratadas, processos foram criados e, em 2020, já eram quatro tribos e dez squads. Três anos depois, em 2022, houve uma evolução scale up para 16 tribos com 56 squads. Essa é a prova de que o modelo não é restrito a empresas pequenas, afinal, trabalhou para dez squads, mas, quando a estrutura da empresa cresceu para 56, foi possível evoluir o modelo e continuar entregando resultados. 

	Até agora só se falou em resultados, mas foi proposital. É importante você, leitor, ter esse impacto inicial para depois entender como tudo isso foi possível. A Suzyanne tinha dois times sob sua responsabilidade e precisava descobrir como acompanhar os resultados deles. Como havia trabalhado na Thoughtworks alguns anos antes, já conhecia bem o EDGE Thoughtworks. O modelo é maravilhoso, mas precisava ser adaptado para uma fintech de tecnologia, ou seja, para uma realidade menor com demandas bem diferentes das empresas que o EDGE Thoughtworks abrange. 

	Como foi feito isso? Aos pouquinhos, montando um tijolinho por vez com os profissionais que foram se juntando ao projeto. Construíram um modelo de gestão de portfólio (Agile Portfolio Management), de gestão de programa (Agile Program Management) e de gestão de métricas (Business Agility). Foram contratadas 19 pessoas durante esses três anos, sendo que o Portfolio Manager foi um dos primeiros. Juntaram os conhecimentos de cada um e criaram um modelo que coubesse em uma fintech. O Program Manager também foi uma das primeiras contratações. Não seria possível ter um portfólio sem uma pessoa no programa indo até a squad e auxiliando na gestão. O Business Agility, por sua vez, ajudou a construir métricas para acompanhar os resultados das squads e reportar as informações ao Portfolio Manager criar uma grande síntese. Ele mostrava essa síntese ao C-level e aos grandes executivos para entenderem o que estava acontecendo no projeto. 

	À diretora cabia coordenar todos esses temas e reportar as informações ao topo da hierarquia. O Portfolio Manager, o Program Manager e o Business Agility, além de toda a equipe envolvida, foram responsáveis por adaptar e construir tecnicamente o modelo que este livro apresenta. Tiveram um desempenho muito acima da performance, conseguiram responder bem e inseriram ajustes necessários durante o processo. Por essa razão, três representantes deles são coautores desta obra. 

	Mesmo nunca tendo trabalhado em uma fintech antes dessa experiência, a diretora atuou muitos anos em consultoria, o que a ajudou a pensar essas entregas de forma diferenciada com a agilidade como grande bandeira. O papel do time PPMA é auxiliar a empresa a ganhar agilidade, que é diferente de velocidade. Agilidade é ganhar tração, mas de forma efetiva, enquanto velocidade é apenas fazer algo de forma rápida. 

	Vamos aprofundar este conceito. Muitas empresas criam times de agilidade como se fossem o coelho daquela famosa metáfora que sai correndo e chega mais rápido do que a tartaruga. Só que às vezes é melhor investir numa tartaruga. Sabe por quê? Ela cumprirá a mesma caminhada, mas um passinho de cada vez vai garantir que ela termine bem. Então não adianta ter um coelho que corre mais rápido e que chega na reta final de qualquer jeito, isso quando chega. A propósito, esse time é a tartaruga e, com seus passinhos e ferramentas, garante que chegará ao objetivo final.  

	Outro desafio, dos grandes, foi o de integrar as pessoas envolvidas no projeto. Existia uma squad de design, produto, engenharia e outros cross com aproximadamente 400 integrantes. Quando a Suzyanne chegou na empresa, eram cerca de 1000 pessoas e, ao sair, eram em torno de 3000. Como uma diretora de Portfolio, Program Management & Agility iria falar de métricas, de resultados e de gestão se não tinha todas as informações suficientes sobre estrutura, processos, gestão e times? Então ela se propôs a entender a estrutura da época, a enxergar quais eram os processos, a desenhar a estrutura ideal e a planejar como iria trazer os processos que estavam na cabeça para aquela realidade. Juntando a experiência dela com a do time que estava se formando, foram criando o próprio modelo de trabalho e ajustando as coisas.

	Outro ponto importante é que as startups, assim como inúmeras empresas tradicionais, têm muita dificuldade para metrificar resultados. Por isso, foi preciso trazer uma cultura de métricas para entender as squads, saber quanto elas estavam produzindo e quais eram as suas necessidades. 

	Outro desafio (você já deve ter reparado que não foram poucos) foi acompanhar as iniciativas. Quando são 100 pessoas, a missão é relativamente fácil, mas quando a empresa vai ficando gigante e existem várias iniciativas, quem vai dizer como estão os processos? 

	É necessário acompanhar todas as iniciativas, e cada uma delas dentro de uma fintech leva milhões. Visualize o contexto: o CEO, junto com outros investidores, aportava grandes investimentos e precisava ver o retorno e justificar. Quem ajudou a construir esses reports (relatórios) até chegar ao grande executivo foram a diretora e o Portfolio Manager. Ela tinha nada menos do que 56 squads sob a sua gerência, por isso, precisou criar esse modelo com pessoas estratégicas em todo o processo. 

	Os Program Managers — em nove pessoas aproximadamente — mergulhavam nessas 56 squads e olhavam a entrega mapeando todas as dependências e riscos. O Portfolio Manager fazia uma visão sintetizada da situação. O Business Agility — em três pessoas — tinha a missão de criar as métricas das 56 squads. Para todos executarem, era necessário um modelo de trabalho eficaz e a diretora foi a responsável por criá-lo. 

	Em 2020, ela começou com o Business Agility o trabalho de organizar as métricas e os indicadores para cada uma das 56 squads acompanharem suas entregas. Em 2020, ele mostrou que só 34% daquelas 56 squads estavam usando as métricas criadas. Se não usam, para que servem as métricas? Ela fez uma análise de todas as métricas e percebeu que as pessoas não as entendiam, por isso, não as utilizavam no seu dia a dia. Então o Business Agility começou a treinar as pessoas e as próprias métricas apontaram que 83% já estavam usando-as. Essa adesão foi conquistada porque passou de 54 treinamentos em 2020 para 130 em 2022. Percebeu como treinamento e métricas estão diretamente ligados?



	




	CAPÍTULO 2 - OBJETIVOS E RESULTADOS ESPERADOS

	Muitos dos objetivos do time PPMA eram também dores, ou seja, desafios a serem superados e resolvidos. Alguns vinham dos grandes executivos e outros eram criados pelo time. Abaixo, elencamos os principais objetivos do modelo PPMA. 

	2.1 Objetivos 

	2.1.1 Integração 

	Esse objetivo veio do CTO e dos C-levels: Precisamos garantir que tudo o que você faz com o seu time não atenda só a uma frente de trabalho, mas sim a múltiplas squads. Nesse caso, era produto, design, engenharia, cross e outros times comuns a uma empresa de tecnologia. 

	2.1.2 Estrutura e processos em evolução 

	Esse foi um objetivo e também uma dor. Você chega e as coisas ainda estão em construção. Aquele time é novo, a liderança é nova, o produto é novidade no mercado, então está todo mundo tentando entender como trabalhar melhor. Qual é a estrutura ideal de squads, como organizo essa estrutura e quais os processos ideais de trabalho? Essa foi a situação encontrada pela diretora. 

	Ela precisava entender o que eles estavam pensando em relação a processos, como queriam trabalhar com as squads. Até poderia chegar lá e dizer como seriam as coisas, em vez disso, quis cocriar com eles. Assim, à medida que os processos iam evoluindo, ela, como especialista, e seu time tinham que entender como evoluir de forma eficaz, mas fazendo isso sempre de maneira colaborativa. 

	2.1.3 Cultura de Métricas 

	Também um objetivo e uma dor. No início, ninguém tinha métricas de nada, é fácil imaginar o caos. Por isso, precisaram trazer não somente as métricas, mas também uma cultura de métricas para todos chegarem em mais performance no projeto. 

	2.1.4 Acompanhamento de iniciativas 

	Existem várias iniciativas acontecendo dentro de uma empresa. Como o C-level ou as lideranças conseguem ver em 56 squads ou mais, dependendo da empresa, o que está acontecendo hoje? Você pode de forma orgânica tentar organizar tudo isso, perguntando boca a boca, escrevendo e enviando o status de como a situação está. Mas a tendência é o caos. Ou pode, dentro do que se acredita neste livro, usar as ferramentas certas para isso. 

	Acompanhar iniciativas é um objetivo de todas as empresas, principalmente de quem está lá em cima e quer ver o que está acontecendo lá embaixo. Mas o objetivo é fazer isso com mais eficiência, não ficar perguntando para todo mundo como estão as coisas. Dessa forma, as informações se perdem, são invalidadas e muitas vezes não é um processo confiável. 

	O que foi feito nesse sentido? Pegaram todas as squads, garantiram que tivessem ferramentas nas quais pudessem inserir todos os itens de trabalho e depois o time só subia em uma versão mais executiva com os grandes status (highlights - destaques) de como as coisas estavam. Como você viu, é possível fazer isso de uma forma muito mais organizada, proativa e com mais confiança. 

	2.1.5 Construção do time de liderança

	A diretora junto com o CTO tinham a missão de trazer os novos diretores dos times de design, de produto e de engenharia, mas que viessem de corpo e alma dentro desse novo modelo em construção. Para isso, foi preciso acionar o fator cultura, fortalecendo a base e o porquê em todas as oportunidades que tinham. Por que isso é tão importante? Se o time de PPMA não está integrado, ele não é capaz de integrar ninguém. Precisa estar junto no processo, caso contrário, pode quebrar o modelo e apresentar resistência, prejudicando a efetividade do trabalho. 

	2.2. Resultados esperados

	Quando a diretora pensou e planejou o modelo PPMA, traçou alguns resultados esperados, ou seja, o que o modelo deveria buscar, como mostra o quadro abaixo:
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	2.2.1 Previsibilidade 

	Possibilitar melhores decisões através de visibilidade. Previsibilidade em relação a como as coisas estão e ao que está vindo. Ou seja, o que as squads estão propondo, se precisam de mais pessoas, de mais budget para conseguir construir os produtos.

	2.2.2 Métricas 

	As métricas são fundamentais para conectar informações e pessoas viabilizando a criação de um ecossistema de transparência. 

	2.2.3 Management (Gestão) 

	Mapear e mitigar riscos e dependências para garantir a entrega de valor. Se você não quebra essas dependências e riscos no meio do caminho, isso pode afetar toda a entrega. 

	2.2.4 Agilidade 

	Criar estruturas facilitadoras para alcançar maiores resultados. Essa parte é responsabilidade da diretora de Portfolio, Program Management & Agility. Como as pessoas devem estar organizadas, quais são as baias — squads de trabalho —, quais são as competências necessárias, como se integra todo mundo. Essas definições são muito importantes para criar uma estrutura de trabalho que possibilita entender o que está sendo construído e, quando se junta tudo isso, as coisas fazem sentido.

	2.2.5 Processo 

	Criar condições de melhoria por meio de ferramentas e treinamentos.

	

	Como você viu, os objetivos e resultados esperados foram muitos, mas o que mais orgulha o time de PPMA são os resultados alcançados, ou seja, o que de fato conseguiu fazer com tudo isso, o que será apresentado nas próximas páginas.  

	



	



	CAPÍTULO 3 - RESULTADOS ALCANÇADOS

	

	Os resultados do modelo foram visíveis no dia a dia da empresa. Os times, tribos e squads começaram a ver os resultados e os impactos no trabalho e, à medida que isso foi acontecendo, foram aderindo cada vez mais ao modelo, participando ativamente e contribuindo para as melhorias do processo. 

	O quadro a seguir mostra os números do que foi alcançado com o modelo PPMA. Os resultados foram surpreendentes e deram a certeza de que ele realmente funciona. Não se pode negar a satisfação do time por ter alcançado tudo isso em tão pouco tempo. 
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	Resumindo o quadro acima, em 2022, foram 82% das dependências resolvidas (antes eram 61%), 77% dos riscos resolvidos (antes eram 54,1%), 56 dashboards habilitados, 83% de adesão à métricas (em 2020, apenas 34% das squads usavam as métricas). Fizeram mais de 130 treinamentos para garantir que as squads conseguissem usar as métricas disponíveis. Em 2020, 34% das squads usavam as métricas e, em 2022, 83% as utilizavam. Quando aumentaram o número de treinamentos, conseguiram fazer com que as squads utilizassem as métricas no dia a dia, porque antes elas não conseguiam ler essas métricas. 

	Primeiro a diretora mapeou todas as dependências que existiam na empresa e, no final do ano, eles já tinham 61% delas resolvidas. No final de 2022, eram 82% das pendências resolvidas. Foram mapeados todos os riscos e, em 2020, já tinham metade dos riscos resolvidos. À medida que foram trazendo mais pessoas para ajudar dentro do modelo, melhores resultados foram alcançados. Profissionais foram sendo treinados, processos foram sendo construídos, ferramentas foram implementadas e mais gente foi entrando na missão. 

	Antes, as squads não tinham indicadores para acompanhar. Por exemplo, se o produto fosse um cartão, um indicador seria: temos 1000 pessoas usando o cartão. Se é um número alto ou baixo, depende. Outro indicador: depois de seis meses com o cartão digital, têm 1000 pessoas utilizando-o. Isso é um número baixo. 

	Construíram indicadores porque as pessoas precisavam entender se o trabalho que estavam fazendo e o investimento que foi colocado — geralmente em um patamar de milhões — estavam gerando o impacto esperado e com a velocidade prevista. Por isso, ajudaram todas essas 56 squads (dentro de 16 tribos) habilitando os indicadores para que conseguissem entender o trabalho, se estava numa velocidade ideal e se estavam atingindo os resultados.

	



	



	CAPÍTULO 4 - A ESTRATÉGIA DO MODELO

	Estratégia é a visão do time, um trabalho em equipe. A diretora recebeu os objetivos, dividiu-os com seu time e juntos criaram indicadores para acompanhar o processo de ponta a ponta. Em relação à estratégia, em outubro de 2019, a diretora desenhou a seguinte visão para o time de tecnologia dentro da fintech: 

	CRIAR CONDIÇÕES PARA PROSPERAR 

	Buscar alcançar a real agilidade organizacional removendo barreiras, alinhando os fluxos de trabalho à estratégia da empresa, orquestrando interdependências e criando novas estruturas e modelos facilitadores.
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	Era necessário ajudar as squads a terem uma melhor gestão, a mapear riscos e dependências, a dar resultados para prosperar, ou seja, a brilhar nas entregas a serem feitas. Quando se fala em agilidade de squads, se refere a múltiplas delas e a inúmeras pessoas envolvidas. Você pode imaginar os desafios dessa fase.

	E como se remove as barreiras dentro desses desafios? Alinhando os fluxos de trabalho à estratégia da empresa, orquestrando as interdependências e riscos, criando estruturas e modelos que sejam facilitadores em vez de serem burocráticos e hierárquicos a ponto de travar tudo. 

	Então a diretora foi contratando as pessoas e levando-as à sua visão e objetivos, sempre reportando os avanços do trabalho ao C-level e aos executivos. Para fazer a entrega, ela precisava de times de designers, engenheiros, produto e business. O time de PPMA era cross, paralelo a tudo o que estava acontecendo, ou seja, inserido nesses quatro times, o que facilitou muito o projeto. 

	Nos próximos capítulos, você vai entender em detalhes como funcionam os três temas e papéis criados para compor o PPMA: Agile Portfolio Manager, Agile Program Management e Business Agility.



	




	CAPÍTULO 5 - MODELO PPMA 

	Agile Portfolio Manager, Agile Program Management e Business Agility

	

	Antes de cada um desses temas e papéis ganharem os seus próprios capítulos, como merecem, você precisa entender a essência desse ecossistema chamado PPMA. Se permite uma dica, leia atentamente e mais de uma vez o item “cultura”. 

	5.1 Ecossistema
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	Tudo começou em 2019 com duas tribos contendo cerca de 30 pessoas, sendo que o time da diretora tinha somente ela. Em 2020, eram quatro tribos com uma média de 150 pessoas, o time dela com quatro pessoas. Em 2022, eram 16 tribos com cerca de 400 pessoas, e o time com 18 integrantes. 

	À medida que a empresa vai crescendo, você vai aumentando esse time de PPMA, nunca antes. 

	A estrutura vai se adequando ao crescimento da empresa. Suzyanne Oliveira

	Suzyanne era uma das seis diretoras. Ajudava a montar todos os KPIs (garantir que cada squad tivesse seus KPIs importantes), a definir a cultura (ajudava os CTOs nessas conversas). Auxiliava também no work design, como todos se organizam dentro dessa estrutura.

	5.2 Value Stream PPMA (Cadeia de Valor)
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	A cadeia de valor do PPMA pode ser entendida da seguinte forma. O Portfolio Manager junta todas as iniciativas que a empresa está fazendo. Os Program Managers ajudam a diretora a programar tudo isso. Eles trabalham para ganhar visibilidade, métricas, tudo para ter uma visão resumida do portfólio. O Business Agility é o time das métricas, quem vai lá, arruma as ferramentas e mostra as métricas para as pessoas verem, além de treiná-las. O KPIs Tribes Manager montam os indicadores das tribos e squads. O Culture Manager ajuda a diretora a desenhar a cultura e os processos. O Organization Design era a própria Suzyanne. Ela organizava a estrutura das squads com o CTO.

	5.3 Modelo PPMA

	O dashboard a seguir mostra um resumo dos papéis criados pelo PPMA e suas funções mais relevantes dentro do ecossistema. 
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	5.4 Inspiração

	O modelo PPMA foi inspirado no EDGE Thoughtworks, mas foi bastante adaptado. O EDGE Thoughtworks é mais organizacional e abrangente, englobando a empresa como um todo. Adaptaram o modelo para três meses e para as tribos e squads de uma fintech de tecnologia. 

	Toda a empresa tem que ter uma visão, que pode ser anual ou semestral, além dos goals (grandes objetivos), as bats (apostas), as iniciativas (como se entrega isso), o roadmap (que também pode ser chamado de cronograma), e o time que coloca a mão na massa.

	O modelo da EDGE Thoughtworks determina que você precisa organizar a visão de squads para fazer o roadmap. Mas nesse ponto o time de PPMA discorda. Para o PPMA, todas as tribos e squads devem ter a sua própria visão, os seus objetivos e as suas iniciativas. Esses processos hierarquizados são a grande polêmica do modelo EDGE Thoughtworks, que é mais efetivo para ajudar os times a estruturarem a sua estratégia e menos funcional para trabalhar com os times de projetos.

	No modelo PPMA, a visão da companhia é desdobrada em mini estratégias casadas com a grande estratégia da empresa. É um recorte time a time, do macro ao micro. O mais incrível é que isso é válido para qualquer empresa, de qualquer porte e de qualquer setor. Suzyanne Oliveira

	5.5 Como funciona o PPMA - Diferenciais

	Já que a diretora conhecia a visão da empresa, ela chegava para seu time e perguntava: qual visão vocês querem trabalhar nos próximos três meses? A visão do dono da empresa pode ser de 1 milhão, mas a squad pode querer trabalhar para ter uma experiência digital atraente. Para isso, precisa criar toda a parte de boleto, aplicativo e cartão, sendo que o boleto as pessoas vão baixar o aplicativo em menos de um minuto. O aplicativo será somente para Android. E sobre a conta digital, 5 milhões de pessoas terão uma. Tudo isso é dentro de um exemplo de produto para que você veja que as squads pensavam cada detalhe dentro do contexto delas, o que facilitava o entendimento e o andamento do projeto. 

	Depois, a diretora quebrava cada objetivo em mini metas. Por exemplo, em relação ao boleto: criar a tela inicial, construir o cartão digital, inserir o pix. Aí vinha a pergunta: quanto tempo vai levar para criar o pix? Em três meses. Reparou que já se entra no nível de detalhes? O modelo ajudava as pessoas a traduzirem a grande estratégia da empresa no trabalho que elas iriam fazer durante aqueles três meses. A diretora entrava no tático para conectar tudo isso com a estratégia macro e isso facilitava todo o processo. 

	Para que toda essa engrenagem funcionasse, foi necessário uma série de ferramentas, caso contrário, as pessoas não sairiam do lugar. O Program Manager ficava responsável por uma squad e cada squad tinha o seu cronograma. Havia 16 Program Managers espalhados em 56 squads. Se não houvesse esse time, o Portfolio Manager não conseguiria lá em cima desenhar a estratégia em alto nível e dar visibilidade ao trabalho lá embaixo. Ele jamais seria capaz de conversar com 56 squads. 

	Depois de planejar, de criar um roadmap, de quebrar em etapas e usar as métricas, as informações eram reportadas para cima, ou seja, para o CTO, C-level e executivos. Devido a essa dinâmica, este modelo é chamado de bottom up e top down, porque ele desce para depois subir. E esse é um dos grandes diferenciais do modelo proposto nesta obra.

	Voltando ao exemplo do cartão. O fato é que alguém lá em cima colocou milhões para fazer um cartão e quer saber se ele está saindo ou não. Existem duas opções: pedir para o Portfolio Manager conversar com 56 squads ou usar ferramentas que vão produzindo números. O Portfolio Manager sintetiza todos esses números e informações e mostra um relatório para os diretores, mais ou menos a cada três meses. Qual dessas opções parece ser a mais inteligente para você?

	O que acontecia antes sem o PPMA era o seguinte: a diretora recebia a estratégia da empresa e a descia direto para o roadmap sem entender na prática o que a estratégia significava. Nesse processo, muita coisa que ela havia planejado estava tão no detalhe que se perdia, gerando uma insegurança se de fato aquele planejamento levaria à realização do grande objetivo da empresa.

	Esse modelo traz muito a squad para pensar junto a estratégia. Não é apenas trazer o objetivo macro para ser cumprido, é desenhar com a squad a estratégia e ir validando. Não adianta ter um modelo sem as pessoas e as ferramentas que realmente produzem valor para ajudar as squads no dia a dia. Utilizando as ferramentas, se chega ao cronograma numa etapa posterior. 

	Em relação às ferramentas do modelo, não são somente automáticas, são templates também. Para cada squad, havia um template com as principais métricas para chegar naquele resultado macro: o objetivo, o problema que estavam querendo resolver e quais eram as apostas para ser efetivo. Olhavam para o objetivo, a visão, o target, antes de olhar para o cronograma de fato.

	O grande desafio foi trabalhar essas ferramentas e a estratégia com as pessoas envolvidas. A diretora então criou três temas: o Agile Portfolio Manager, o Agile Program Manager e o Business Agility com seus papéis correspondentes: o Portfolio Manager, o Program Manager e o Business Agility. Foi misturando todos os conhecimentos que tinha para criar uma estratégia de trabalho que funcionou para ela e que pode perfeitamente funcionar para você, leitor. Alguma coisa, seja uma ferramenta ou uma estratégia, pode combinar com a sua realidade. A propósito, esse é o grande objetivo deste livro.

	5.6 A cultura

	A cultura é definida com a criação de um manifesto e os valores da empresa. Ela ajuda a chamar as squads para junto, para entender o porquê, os objetivos da empresa e a trabalharem com a cultura enraizada nos hábitos diários. E mais importante ainda, a cultura é fundamental para as pessoas usarem as métricas e ferramentas. 

	O desafio foi trazer as squads para perto, fazer tudo de uma forma colaborativa, montar uma cultura para as pessoas entenderem o porquê de elas estarem fazendo determinadas tarefas, o que elas iriam ganhar com isso. Ao mesmo tempo que era um time muito técnico e especializado, era um time que buscava se conectar.  Esse foi o grande segredo do sucesso do modelo PPMA. 

	Todos esses desafios mostraram que sempre existe muito a trabalhar no sentido de agregar e integrar as pessoas para o objetivo que se tem. Não se trata apenas de remuneração e benefícios. O que as pessoas buscam é um porquê que combine com o seu próprio porquê. Por isso, a cultura da          empresa é tão importante nesse contexto. Suzyanne Oliveira

	Ao longo desses três anos, a diretora foi trazendo pessoas e precisava que elas estivessem extremamente alinhadas para conseguir entregar os objetivos que queria. Quando se parte desse princípio de ter um time performando mais rápido, muito mais alinhado no que faz, é preciso trabalhar a cultura. Não é só estabelecer regras e ficar alinhando as coisas com o time no dia a dia. Ela precisava de princípios muito claros, de uma cultura transparente e visível para todo mundo, para que a pessoa que entrasse no time ou quem já estivesse nele conseguisse disseminar esse mesmo mindset para os outros. 

	Eu precisava ser um exemplo de alinhamento. Um dos meus objetivos lá no início era integrar pessoas. Se eu não demonstrasse que meu próprio time era integrado, eu não conseguiria nem chegar perto dos outros times e squads. Se você quer movimentar algo e entregar um objetivo, antes de tudo, o seu time deve estar organizado. Por essa razão, foquei meus esforços em fortalecer a cultura.                             Suzyanne Oliveira

	Ela escolheu esses princípios porque no mercado anterior, até os anos 2000, se trabalhava com visões mais corporativas de comando e controle em qualquer segmento. A hierarquia era muito importante, assim como manter as coisas no microgerenciamento, não existia autonomia nem liberdade de times. A diretora trouxe um time de mercado para trabalhar com ela que vinha de diversas experiências, alguns que passaram por aquele mindset antigo e outros muito jovens que já tinham autonomia. 

	E como foi possível juntar essas pessoas tão diferentes? Estabelecendo uma conexão e definindo juntos o que era mais importante dentro dos princípios. Ela não poderia ficar horas vendendo o porquê das coisas para o time. O objetivo era o de que, quando trouxesse uma nova estratégia, o time iria entendê-la rapidamente. Por isso, esses princípios foram escolhidos, para que mostrassem que tinham um passado, ou seja, princípios antigos os quais não jogariam fora, mas naquele momento teriam princípios mais de acordo com o cenário que estavam vivendo. 

	Em vez de a diretora ficar argumentando a todo momento com as pessoas do seu time, ela escolheu princípios que considerou importantes para aquele trabalho que iriam fazer. Sem menosprezar o passado e as pessoas com suas diversas histórias, das mais tradicionais às mais atuais, o objetivo era que todas elas conseguissem trabalhar juntas no que precisavam fazer. 

	Na prática, a disseminação e o engajamento do time na cultura aconteciam da seguinte forma. As one a one — conversas individuais com os integrantes do time e a diretora — eram uma das práticas mais utilizadas. Elas traziam as dificuldades que estavam tendo e a diretora buscava sempre fortalecer nessas conversas um princípio de trabalho. 

	Além das one a one, ela reforçava os princípios nas reuniões quinzenais de time. Fazia dinâmicas para relembrar e fortalecer isso no dia a dia. Mais do que envolver o time, tudo o que ela desenhava para ele era relacionado a algum princípio. Por exemplo, usariam o Edge e ele está linkado ao princípio de não copiar coisas. Então, toda estratégia que era levada para o time ela mostrava o porquê e o conectava com o propósito, com a cultura e com os princípios. Sempre. 

	Outra prática de disseminação da cultura e dos princípios foi o team building, um momento em que as pessoas se encontram presencialmente ou remotamente, mas não trabalham nas coisas internas do dia a dia. Fazem várias dinâmicas de fortalecimento, além de uma grande retrospectiva, planejamentos,  revisitam os princípios, cada um fala um pouco sobre eles, como têm feito no trabalho, o que está indo bem baseado nos princípios. Resumindo, é um momento de reencontro do time. 

	Por tudo isso, se fosse possível escolher, entre todos os temas que abrange o modelo PPMA, a cultura estaria acompanhada de grandes holofotes. Para qualquer projeto ter sucesso, é preciso olhar com carinho para ela, para a cultura que envolve as pessoas e que, quando bem trabalhada e comunicada, passa adiante o brilho nos olhos. Esse mesmo que fez você estar diante desta obra e que move você a se aprimorar cada dia mais na sua carreira.

	5.6.1 Princípios do modelo

	Se o time de PPMA não estiver integrado, não será capaz de integrar ninguém. Com isso em mente, a diretora chamou o seu time e conversou a respeito de como iriam trabalhar com as pessoas: Em tudo o que fizermos, a cultura é sempre mais importante do que o processo. Porque de nada adianta termos processos e ferramentas se as pessoas não entenderem o porquê e não usarem.

	Os princípios de trabalho dentro deste modelo são os seguintes:
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	➢ Cultura mais que Processos; Confiança mais que controle; 

	➢ Resiliência mais que resistência (aos poucos as pessoas vão entendendo e assimilando as coisas);

	➢ Estar líder mais que ser líder, ou seja, não ficar procurando uma posição de liderança, mas ter atitudes de líder.



	“Não foque o cargo dos grandes executivos da empresa, foque em fazer da melhor forma o seu trabalho”. 

	“Você não precisa mandar na squad, você precisa ter mais influência e relacionamento”.

	
	➢ Pluralidade mais que homogeneidade - Neste time, tinha o Portfolio Manager que ficou 20 anos na mesma empresa, o Program Manager que passou por vários lugares e o Business Agility que recém estava na segunda experiência profissional. Cada um tinha uma vivência diferente e a diretora estava lá como líder dessa turma para juntar essas técnicas e vivências e criar algo bacana juntos;

	➢ Horizontal mais que hierárquico - Trabalharam muito mais juntos porque precisavam uns dos outros para o modelo funcionar. Se fosse o modelo comando e controle, as pessoas não iriam colaborar. Então todos estavam no mesmo nível e trabalharam nos temas em conjunto;

	➢ Práticas híbridas mais que copiar soluções - Extrair as experiências, misturar tudo e criar algo novo juntos;

	➢ Coletivo mais que individual;

	➢ Eficácia mais que eficiência;

	➢ Influência mais que comando.



	Para fazer frente a todas essas demandas e desafios e lidar com tantas pessoas ao mesmo tempo, o time PPMA precisava de importantes soft skills como persuasão, liderança, relacionamento, comunicação e facilitação. Mesmo já tendo muitas delas, o time foi trabalhando algumas soft skills ao longo do projeto, especialmente comunicação, liderança e facilitação. 

	5.7 O fator humano - Contratações e gestão dos times, tribos e squads

	Na implantação e consolidação do modelo PPMA, as pessoas foram a chave para que os resultados acontecessem e, ao mesmo tempo, o maior desafio do projeto. Por meio delas, o time de PPMA conseguiu criar um modelo de gestão diferente de tudo o que já existiu, mas, para isso, foi necessário enfrentar as resistências ao modelo e os desafios que foram surgindo ao longo do projeto. 

	Outro desafio, vivido pela diretora, foi contratar as pessoas certas para fazer parte dessa construção. Para isso, foi preciso ter muita certeza sobre os papéis de cada um, mesmo sendo um modelo novo em construção. Além disso, “ler” as expectativas e identificar as soft skills nas entrevistas foi fundamental para a efetividade das contratações. 

	A diretora e os líderes dos times estavam constantemente pensando e colocando em prática formas de inserir as pessoas na cultura e na estratégia da empresa, sempre seguindo os princípios do modelo. Muitas dessas formas serão abordadas ao longo deste livro. 

	Nas próximas páginas, você conhecerá ainda mais sobre cada um dos três temas e dos três papéis do PPMA. A ideia é que você se sinta inserido na rotina do modelo na prática. Fique bem à vontade.



	




	CAPÍTULO 6 - Agile Portfolio Management

	Agile Portfolio Management, mais conhecido em português como Gestão do Portfólio Ágil, é a abordagem sistemática de identificar, priorizar e gerenciar iniciativas, programas e produtos para alcançar os objetivos estratégicos da empresa. 

	A gestão de portfólio é indispensável para empresas de tecnologia, especialmente (não excluindo as de outros setores), porque permite equilibrar recursos limitados, gerenciar iniciativas complexas, responder rapidamente a mudanças do mercado e inovar continuamente. Dessa forma, as empresas alcançam seus objetivos de maneira mais eficiente e eficaz, garantindo o sucesso de longo prazo.

	No Agile Portfolio Management, é importante que a organização defina claramente seus objetivos estratégicos e priorize iniciativas, programas e produtos que ajudem a alcançá-los. Isso envolve avaliar o potencial de impacto de cada iniciativa e determinar a alocação de recursos de forma equilibrada. A gestão de portfólio também permite à empresa monitorar a evolução das iniciativas e tomar decisões baseadas em informações sobre a continuidade ou cancelamento, se necessário.

	6.1 Como funciona o modelo de gestão de portfólio

	O roteiro de portfólio é pensado para dar transparência sobre todas as iniciativas que a organização está trabalhando e sobre todas as que pode vir a trabalhar. É uma transparência numa única fonte de tudo o que está acontecendo na empresa em relação às iniciativas. O objetivo é saber se as iniciativas estão alinhadas à estratégia da empresa para que as próprias iniciativas em andamento influenciem a estratégia e para que facilitem a tomada de decisão. Quanto mais automatizada e lean (enxuta) for a gestão de portfólio, mais facilmente se consegue fazer as mudanças necessárias. 

	Considerando que o PPMA é um modelo novo de gestão, o time estudou e testou vários modelos como referência, entre eles o Edge: transformação orientada a valor, o Safe, o guia de boas práticas PMBOK,  o guia da consultoria ThoughtWorks, os princípios da descoberta e entrega compilados por Marty Cagan, ferramentas e métodos como OKRs (objetivos e resultados-chave) e KPIs (indicadores-chave de desempenho), vários modelos de agilidade, o lean startup, entre outros.
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	O time de PPMA criou um ecossistema de trabalho de entrega de valor do Portfolio Manager no qual a primeira etapa é a Visão e Estratégia (Vision & Strategy) da figura acima, a famosa one-page, ferramenta que permite alinhar a estratégia que os times vão trabalhar. A pergunta mais importante que o time faz para a empresa nesse momento é: o alinhamento será anual, semestral ou trimestral (por quarter)? No caso de fintechs e startups, os planejamentos geralmente são feitos a cada três meses. 

	Em uma única página, cada time de produto registra um resumo do trimestre que findou: resultados mais relevantes da execução da estratégia, indicadores de produto e tecnologia coesos e os principais eventos e entregas de valor. E, nessa mesma one-page, o time faz um panorama da estratégia de produto proposta para apostas, iniciativas e resultados esperados.

	A página preenchida é compartilhada com toda a área de produto e tecnologia para uma análise de gaps (lacunas) e coleta de feedbacks (dados, avaliações, opiniões e observações recebidas em relação ao trabalho realizado) sobre a estratégia específica. Serve também à construção de uma estratégia em 360 graus que endereça todo o ecossistema de produtos e serviços existente ali. O nome “360 graus” vem da sessão final da etapa, em que todos exibem para todos aquilo que ocorreu em tecnologia, produto e design durante o trimestre encerrado. 

	Por exemplo, no dia a dia funcionava assim: o Portfolio Manager chamava os times e abria essa one-page. Boa parte dos dados já vinha das ferramentas de gestão automatizadas. Além disso os times respondiam a questões como: quais as grandes metas ou KPIs que eles queriam trabalhar, quais os grandes objetivos ou entregáveis que gostariam de fazer, e lá no final respondiam se tinham algum trade-off (compromisso ou troca) ou alinhamento para conversar na próxima apresentação com o founder ou liderança da empresa. Nesse primeiro step (passo) era muito importante garantir que a tribo ou time de tecnologia tivesse uma estratégia. E quem fazia isso era o Portfolio Manager junto com o Program Manager. O Portfolio Manager garantia que a estratégia fosse bem escrita e organizada e que estivesse em um nível estratégico. 

	Depois de alinhar a estratégia, as iniciativas, as grandes metas, quem iria trabalhar no que, se tinha algum alinhamento importante, o Portfolio Manager descia para a Demanda e Priorização (Demand & Prioritization). Consolidava todas as informações em uma planilha: as iniciativas, quantas pessoas estavam envolvidas em cada uma delas, quanto iriam gastar em milhões e em quanto tempo. Esses dados eram apresentados no Comitê de Priorização para os C-Levels e VPs avaliarem a estratégia que os times estavam propondo. Na Visão e Estratégia, eles já pediam para que os times alinhassem bem a estratégia com seus stakeholders para não ter o risco de chegar na Demanda e Priorização com ruídos e discordâncias. Esse é um dos grandes diferenciais do modelo PPMA. 

	Na Demanda e Priorização, o time de Portfolio Manager chamava os Program Managers para entender como estavam os indicadores e metas de cada time. A partir daí, mostravam para as lideranças o que havia sido planejado e faziam uma review (revisão) do que já havia sido executado. Com esse material em mãos, os líderes seniores podiam avaliar se havia eventuais gaps na estratégia e abordar os times de produtos  propondo uma revisão de pontos específicos. 

	No Product Strategy (Estratégia de Produto), depois de ter a estratégia e priorização alinhadas, o time de Portfolio Manager a descia para dentro dos times em formato de um roadmap (cronograma) de trabalho. Nessa etapa, ocorrem os últimos ajustes, o time de produto entra para enriquecer com uma visão mais técnica na perspectiva da experiência do usuário. Quem faz isso é o Portfolio Manager junto com os Program Managers buscando desenhar para cada um dos times a visão mais estratégica do produto. 

	Depois de tudo desenhado, passavam para o outro step, o Portfolio Management (Gestão de Portfólio). O líder do time de Portfolio Management pedia para os Program Managers inserirem na Gantt (ferramenta do Jira) todas as grandes iniciativas que haviam sido organizadas e planejadas no step anterior e para subirem todas elas. O líder do time ficava acompanhando em real time (em tempo real) o trabalho em andamento, a deadline (prazo final esperado), se havia algo em vermelho (em atraso ou com grande risco), entre outras coisas. Essa visão nada mais é do que uma síntese, uma integração de todos os insights (percepções), de tudo o que foi planejado anteriormente. Essa etapa é muito importante, é a integração de fato. 

	A última etapa desse value stream (fluxo de valor), essa cadeia de valor, é o Measure Value (mensuração   de valor), onde se olha atentamente para as métricas. 

	Não adianta ter uma estratégia e priorizá-la se ela não traz retorno para a empresa. O importante não é só entregar, é ver se o que foi entregue teve impacto, se as pessoas usariam o produto que está sendo construído. Suzyanne Oliveira

	Em resumo, todo esse ecossistema corresponde a olhar para a estratégia, para a priorização, ver o que os times estão trabalhando, acompanhar em tempo real e analisar se estão atingindo os resultados de negócio. Isso não acontecia somente uma vez. Por exemplo, mesmo já tendo apresentado tudo isso, acontecia de o CEO da empresa pedir para olhar novamente no espaço de três meses se precisasse de visibilidade. Nesse caso, o Portfolio Manager já teria condições de notificar as iniciativas em vermelho, dando um alerta de gravidade (uma entrega que não vai acontecer, uma entrega que aconteceu, mas que não está trazendo resultado, um time que se perdeu). Se a diretora fosse chamada pelas lideranças, ela acionava o Portfolio Manager, que, por sua vez, reunia rapidamente os Program Managers para apontar quais eram os pontos vermelhos e os amarelos. A diretora e o líder do time de Portfolio Manager consolidavam tudo e apresentavam para o comitê executivo.  

	Todo o movimento descrito aqui acontece em ciclos e em paralelo. Não é preciso que uma fase termine para que outra comece. Corre-se o risco de algo precisar ser refeito, mas ainda é um risco menor do que o de fazer o processo parar. O mecanismo não para, se parasse, não seria ágil e sim “cascágil”, como brinca o time de PPMA. Ao longo desse modo contínuo, o time vai descobrindo novas apostas a fazer, iniciativas a conduzir, problemas a resolver. São ciclos de ‘build and learn’, construir e aprender. Kevellin Olivatti

	6.2 Responsabilidades do Portfolio Manager

	O papel do Portfolio Manager sempre foi muito tradicional. Nesse sentido, um dos desafios da diretora foi torná-lo mais humanizado, que ganhasse as coisas através da influência com as pessoas e não um papel de comando e controle como geralmente se vê no mercado. O objetivo era conquistar a adesão das pessoas pela ferramenta e pela cultura do modelo. Portanto, o desafio foi pegar esse papel que já existia na tecnologia e deixá-lo mais leve e ágil. 

	O Portfolio Manager maximiza o alinhamento estratégico (integrações), ou seja, garante que as squads não se percam lá embaixo, que estejam alinhadas com a estratégia e o objetivo da empresa. Atua também, sendo essa uma das principais responsabilidades do papel, para aumentar a transparência de tudo o que está acontecendo nas tribos e squads. Existiam 56 squads e quase diariamente o dono da empresa queria saber quem estava fazendo o cartão e em que etapa estava a iniciativa . Em vez de sair perguntando para todo mundo, o Portfolio Manager ajuda a ter essa transparência. Ele gera transparência também aos custos das iniciativas para as áreas de negócios vinculadas ao impacto que aquela iniciativa ou conjunto de iniciativas gera. Assim, os gestores conseguem tomar decisões com informações sobre cada uma das iniciativas e sabem em quais devem investir mais e quais devem parar de financiar pois não estão atingindo os objetivos.

	O Portfolio Manager permite tomadas de decisões melhores e mais rápidas. Se a squad tem a estratégia nas mãos, se o cronograma e o modelo estão funcionando bem, tudo flui mais rápido e todos são beneficiados pelas informações que facilitam a tomada de decisões. Ele também é responsável pela clareza de gastos por meio de orçamentos de fluxo de valor. Com o cronograma, todos sabem onde estão as coisas, o tempo que está sendo empregado, o valor que está sendo gasto na iniciativa  e se estão ou não atingindo os objetivos. Ele assegura que os temas estratégicos serão vistos nas prioridades dos programas. O que foi definido lá em cima no macro vai descer e tudo vai se conectar e o que foi pesquisado pelo time também sobe e ajuda na mudança da estratégia. Viabiliza a alta colaboração na condução de KPIs. Cada time define o indicador atrelado à estratégia.

	Outra responsabilidade do Portfolio Manager é alocar os custos das unidades geradoras de receita. Normalmente a área de produto e tecnologia, onde nasceu o portfólio no contexto do PPMA, é um setor que não gera receita porque trabalha para áreas que geram, como seguros, consórcios e empréstimos. Então o Portfolio Manager é responsável por criar modelos simples de alocação desses custos. Ele avalia a unidade de negócio que cada iniciativa vai beneficiar e negocia para aquela unidade custear. 

	Ele também olha os riscos e as dependências do portfólio. Está sempre falando com os Program Managers discutindo os riscos e as dependências estruturais, que precisam ser tratados pois atrasam o portfólio como um todo. Fazendo uma analogia, o Portfolio Manager olha mais a floresta enquanto o Program Manager olha um pedaço dela. As iniciativas são as árvores. Os Program Managers focam os objetivos e KPIs do programa e da área. O Portfolio Manager foca os objetivos e KPIs do portfólio e da empresa. 

	O Portfolio Manager ajuda a construir modelos de performance de times. Analisa se os objetivos e KPIs dos programas estão conectados às estratégias da empresa. Para avaliar os times, ele segue alguns modelos. A liderança direta da pessoa faz uma avaliação, sendo que parte da nota desse time é o resultado que ele alcançou em objetivos e KPIs. Por exemplo, 20% da nota da pessoa é o que o time do qual ela faz parte atingiu em objetivos e KPIs. 

	Esse papel também é responsável pela coordenação do lançamento do produto. Garante uma colaboração pacífica entre os membros dos times de engenharia, produto, teste e tecnologia. Nesse contexto, ele cria e dissemina as melhores práticas ágeis, dando suporte ao modo como as equipes trabalham.

	Outro ponto é que nem todas as ideias geradas devem ser desenvolvidas. O Portfolio Manager insere alguns sistemas de priorização para que nem todas as ideias virem iniciativas, e o mais importante, tenta inserir no time a descoberta. A descoberta corresponde a testar hipóteses que podem tangibilizar a ideia ou solucionar o problema. Ele estimula todos os times - negócio, produto, engenharia, dados, design - a, antes de desenvolver, testar a viabilidade da solução. 

	Chama-se isso de verdadeira agilidade. Muitas empresas inserem um método ágil de desenvolvimento apenas na parte de desenvolvimento de engenharia de software. Só que isso representa apenas 20% dos possíveis benefícios da agilidade. A agilidade engloba desde a geração da ideia ou problema, passando pela descoberta, pelo desenvolvimento e repetindo e paralisando esse ciclo. Então o Portfolio Manager estimula a agilidade fora daquele pedacinho do desenvolvimento. Kevellin Olivatti

	Nos últimos dez anos, muitas empresas inseriram modelos ágeis de desenvolvimento, mas apenas na engenharia. Isso trouxe poucos benefícios na prática porque o modelo ágil continuou só na última etapa de desenvolvimento de produto onde entra com mais peso a engenharia. As empresas mais modernas juntam tudo num único pacote de geração de ideias, levantamento de problemas, descobertas e desenvolvem apenas aquilo que tem potencial para resolver o problema do cliente. Os times acabam usando esse modelo que o Portfolio Manager fomenta para serem mais ágeis e eficientes. 

	Resumindo, o time tem um conjunto de ideias e de problemas para trabalhar. Na descoberta, ele testa soluções e usa os modelos de portfólio para classificá-las e passar ao desenvolvimento. Após a definição dos pilares e estratégia da empresa, o Portfolio Manager influencia para que a maior parte das decisões seja bottom up, ou seja, de baixo para cima, do time para o fundador. Dessa forma o time se engaja mais pois ele mesmo está escolhendo o seu trabalho e é avaliado pelo trabalho que escolheu. 

	O Portfolio Manager também estimula que a área de negócio não venha com a solução, mas sim com a ideia e o problema, que a solução seja feita em conjunto na descoberta, principalmente pelos times de produto e tecnologia. Quando o time de negócio vem com a solução, normalmente chega sem nada para embasar. É a descoberta que traz mais certeza. Por isso, o Portfolio Manager estimula que o negócio traga objetivos, problemas e ideias para que na descoberta ele saiba qual é a solução e se de fato ela tem potencial. A maioria não vai ter. 

	Essas práticas e eventos de transparência servem também para a pessoa saber que um pedacinho, a árvore na qual ela está trabalhando, faz parte de algo que impacta lá no lucro da empresa, em algo maior. Ela se sente parte de um ecossistema. Outra vantagem é a autonomia. Eu defino o que eu faço porque eu sei qual é a estratégia, assim, trabalho com mais amor e afinco. 

	6.3 Principais ferramentas, entregáveis e o impacto esperado 

	O Portfolio Manager, junto com a diretora, criou e manteve um ecossistema (value streams) de ferramentas que abrange desde a visão estratégica de cada área de produto e tecnologia, gestão das demandas e priorização das iniciativas, o próprio cronograma, até os indicadores para mensurar os resultados de todo o trabalho dos times. Abaixo estão elencadas as principais ferramentas utilizadas pelo Portfolio Manager.

	
	➢ Gantt (Portfolio Progress) - Mostra os status das iniciativas com o objetivo de gerar transparência. O time mexe numa tarefa, tanto na descoberta quanto no desenvolvimento, a ferramenta já mostra os dados em real time. Essas iniciativas eram linkadas ao plugin de OKRs. 
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	➢ Plugin de OKRs - Mostra a estratégia, os objetivos, os resultados e o que a empresa quer alcançar em determinado período, isso tudo dentro de uma ferramenta de gestão automatizada. Os times conseguem olhar desde o nível macro da empresa passando pelo nível das várias áreas de negócio até chegar em produto e tecnologia, quais são os objetivos e resultados que a empresa quer atingir. 
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	➢ Rateios das Iniciativas - Conforme os times vão trabalhando, mexendo nos cards da ferramenta, o sistema vai atualizando tudo e conta o tempo que a pessoa está naquele card. No final do mês, um extrato mostra quanto tempo o time ficou em cada iniciativa. Com esse sistema, não é necessário lançar horas, o que traz mais eficiência, otimiza custos, traz mais assertividade no levantamento do tempo trabalhado em cada iniciativa e ajuda na tomada de decisões. 
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	➢ Pilha com NPV das Iniciativas - As pilhas de priorização ajudam a identificar e a priorizar as iniciativas mais valiosas para a organização. Essas pilhas consistem em duas listas: uma com as iniciativas priorizadas e outra com as iniciativas despriorizadas. Ao analisar as informações fornecidas em cada pilha, os gestores podem avaliar o valor, o custo e a capacidade necessários para cada iniciativa, permitindo uma alocação mais eficiente e estratégica de recursos.

	➢ Prioridades do Comitê - Os times fazem a descoberta, usam o sistema de classificação, priorizam o que vai resolver o problema e trazem mais resultados. O Portfolio Manager leva isso para comunicar ao C-Level, que normalmente aprova 95%. Isso gera uma maior transparência e alinhamento. 
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	➢ One-page - Contém o objetivo do time para o trimestre, as iniciativas em andamento e concluídas, os indicadores estratégicos relacionados à estratégia, o que foi feito no ciclo passado e quais os resultados esperados; os trade-offs - motivos pelos quais algumas expectativas não seriam realizadas (falta de capacity, por ser menos prioritária em relação a outras, porque há ainda muitas dependências não solucionadas, porque têm muitos riscos nos mais diferentes níveis ainda não datados, até mesmo muitas vezes riscos de marketing e jurídicos), os protótipos de dados, de design que fizeram chegar a conclusão de que deveriam fazer aquelas iniciativas. 



	Essa one-page, junto com a one-page dos outros times, era apresentada no evento trimestral chamado Quartier Strategy. As lideranças dos times de dados, design, produto e engenharia falavam sobre os componentes da one-page para todos os outros times. 
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	➢ Prioritization - Evento trimestral no qual os times mostram às lideranças o que estão fazendo. Antes desse evento, o Portfolio Manager pede para que os times escrevam o que estão fazendo para o trimestre com suas palavras ou captura isso automaticamente através das ferramentas de gestão, evento que eles chamam de Estratégia do Quarter (Quartely Strategy).
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	➢ Quartely Strategy - Evento trimestral de priorização e apresentação para o time - Cada uma das squads apresenta internamente o que está fazendo e suas dependências. Essas apresentações geram um material bastante denso que fica disponível para todos consultarem. O Portfolio Manager faz um resumo desse material e leva a visão de portfólio para as lideranças. As vantagens desse evento são inúmeras: transparência, otimização de custos, adesão a itens repetitivos de plataforma (evoluir em cima do que foi construído), protótipos de design e de dados, entre outros.
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	➢ Gestão de riscos e dependências do portfólio - A ferramenta de riscos e dependências é a mesma para Portfolio Manager e Program Manager e será detalhada no próximo capítulo. A principal diferença é a forma de atuação que, no caso de um risco muito sério capaz de impactar o portfólio, o Portfolio Manager conversa com os Program Managers, com o diretor de produto ou com o CTO para resolvê-lo.
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	6.4 Como acompanhar em real time a estratégia da empresa 

	O Business Agility provê as ferramentas, então, tudo o que o Portfolio Manager apresenta no material estático, por exemplo no comitê, a ferramenta de gestão mostra de forma on-line e em real time. São inseridas as prioridades, que são relacionadas aos key results, que, por sua vez, são vinculados aos objetivos, sendo que o rateio e o performance review estão automatizados. Cada card que o time movimenta na ferramenta de gestão atualiza toda essa estrutura. 

	Tudo o que o Portfolio Manager faz, por meio do Business Agility, é habilitado on-line e em real time para qualquer pessoa da empresa verificar o andamento de tudo o que está acontecendo em relação a produto e tecnologia. Tudo o que o Business Agility evolui em termos de ferramentas o Portfolio Manager aproveita, e tudo o que se evolui de Portfólio o Business Agility provê as ferramentas. É uma sincronização entre Portfolio Manager, Programa (que executa o portfólio e usa as ferramentas de Business Agility) e Business Agility.

	6.5 Indicadores usados para medir os resultados dessa frente 

	Assim como ocorre com a estratégia de produto e as iniciativas, os indicadores dos times precisam contar uma história coesa pois são parte de um contexto de produto, ecossistema e toda a área de produto e tecnologia. Por isso, são registrados para acompanhamento do time de produto durante a execução da estratégia do trimestre. A finalidade não é avaliar o desempenho das equipes, e sim manter o foco em movimentá-las na direção certa. Vários insights são gerados nesse acompanhamento. 

	Percentual de iniciativas entregues - O grande sucesso do Portfolio Manager foi trabalhar muito bem com os Program Managers para garantir que conseguissem entregar as grandes iniciativas que desenharam. O Program Manager descia no dia a dia e o Portfolio Manager acompanhava em alto nível, olhando para o que os Program Managers estavam trabalhando e estando mais presente para garantir essas entregas. Exemplo, se houvesse cerca de 100 iniciativas para entregar no quarter (três meses) e fosse entregue 80% delas, já seria um sucesso. Isso mostraria que o time de PPMA estava sendo eficiente nos processos e na condução. 

	O grande diferencial do modelo é esse papel mais presente do Portfolio Manager, essa sinergia no dia a dia: entender as dificuldades do Program Manager, observar o que ele não estava fazendo, absorver a visibilidade e previsibilidade, trazer insights de como poderia ser mais efetivo. Depois de dois anos, o time de PPMA fez uma primeira análise dos resultados, olhou para o Jira de todos os times e fez um apanhado geral de itens. Percebeu que havia entregue 80% de todas as iniciativas planejadas no ano. Foi aí que o time e a empresa começaram a ver o sucesso real do modelo PPMA. 

	Por meio do modelo de rateio automatizado e o plugin de OKRs, o time acompanha a execução da estratégia, sabendo exatamente o custo de cada iniciativa para comparar com o NPV planejado e para distribuir esses custos nas unidades geradoras de receitas (Business Units).

	Quando a iniciativa não cumpre o seu objetivo, o melhor é cancelá-la. Esse acompanhamento de custos automatizados (não se trata de lançamento de horas, é o que de fato o time trabalhou movendo suas tarefas nos quadros do sistema de gestão) ajuda nessa tomada de decisão.

	Do mesmo modo, aquelas iniciativas que superam a previsão dada pelo NPV podem receber mais investimento, além do feedback que é possível coletar após as entregas parciais das iniciativas com os clientes e usuários do produto ou serviço que está sendo construído ou evoluído via iniciativas.

	Quantidade de dependências e riscos resolvidos - Quem estava no dia a dia para resolver as dependências e riscos eram os Program Managers. Contudo, o Portfolio Manager tinha um papel fundamental nesse contexto, de conversar com eles para entender quais as dependências e para resolvê-las de forma colaborativa. O Portfolio Manager também tinha interesse em resolver as dependências das entregas, por isso, se envolvia na solução. Não adiantava o líder do time de Portfolio Manager chegar para a diretora e falar que tinham muitas dependências. Ela iria perguntar: você, Portfolio Manager, o que fez com os Program Managers, que ideias teve para ajudá-los a destravar isso? Se o Program Manager e o Portfolio Manager não resolvem, o time não está sendo efetivo. Se não se quebra as dependências e os riscos, não se tem mais receita. 

	Entrega dos KPIs dos times - Cada um dos times tinha seus KPIs de negócio, seus indicadores. O time de PPMA ajudava a desenhar esses indicadores, mas também precisava ser efetivo na construção dos targets (grandes números que se quer atingir), que deveriam ser tangíveis (nem tão baixos nem tão altos). Precisava saber se os times conseguiam atingir o que estava desenhando. Todos deveriam atingir minimamente os objetivos. Por exemplo, se o líder do Program Manager estava cuidando do time de cartão de crédito e ele atingiu todos os resultados porque fez todas as entregas, os cálculos certos de NPV e INV, quebrou todas as dependências e riscos envolvidos e bateu as metas, era sinal de que o trabalho do time de Program Manager e, consequentemente de PPMA, estava sendo efetivo. 

	Percentual de adesão de plataforma - Quando se trabalha em tecnologia, existem plataformas que devem ser reaproveitadas. Era interesse do CTO que os times as utilizassem. Nesse contexto, o time de PPMA, como era o braço direito dele, tinha a missão de ajudar os times a utilizarem as plataformas de tecnologia. Por isso, tanto o Portfolio Manager quanto os Program Managers cuidavam para que os times tivessem adesão e usassem as plataformas no dia a dia.

	Muitas dessas ferramentas cujos modelos o Portfolio Manager criou e que o Business Agility automatizou acabaram se espalhando por toda a empresa. Por exemplo, o sistema de rateio, as reuniões de prioridades e iniciativas. Ou seja, isso se expandiu como uma agilidade de negócio, não apenas em produto e tecnologia. 

	6.6 Como o Portfolio Manager atuava no dia-a-dia com o Business Agility e os Program Managers

	Com o Business Agility, o Portfolio Manager tinha uma sincronização de ferramentas e modelos que estavam sempre evoluindo. Com os Program Managers, tinham reuniões semanais de sincronização para que o Portfolio Manager acompanhasse na ferramenta a realidade dos programas. Isso permitia que ele checasse se o que estava na ferramenta batia com o que estava acontecendo. Então o Portfolio Manager, junto com os Program Managers, olhava o follow up dos Program Managers versus o que estava acontecendo no portfólio para ver se de fato as informações casavam. 

	Os Program Managers organizavam em cada equipe o material do evento em que todos apresentavam para todos. E aquilo que era top down o Portfolio Manager também provia informação para o programa adicionar àquela iniciativa top down dentro do programa. O Portfolio Manager extraía riscos, dependências, sendo que alguns deles viravam riscos e dependências de portfólio porque permeavam mais de um programa. Avaliava os programas que estavam cumprindo o portfólio, que estavam mais atrasados, se a ferramenta de portfólio estava condizente com o follow up de programa, se tinha alguma iniciativa top down. O programa executava o portfólio em um determinado pedaço. Por isso, o Portfolio Manager sempre acompanhava o que estava acontecendo dentro dos programas e comparava com aquele pedaço do portfólio para ver se a entrega estava sendo executada conforme planejado.

	Quando o Portfolio Manager pegava a ferramenta, ele olhava para 56 squads. O Program Manager olhava para duas tribos. O Portfolio Manager esperava o report do Program Manager com o status das tribos para fazer uma síntese. O grande desafio para o Portfolio Manager era ter que reportar informações aos executivos ao mesmo tempo em que precisava conversar com os Program Managers para saber como estavam as coisas. 

	Tudo o que o Portfolio Manager define lá em cima na estratégia da empresa os Program Managers trabalham com as squads e com os templates dele para garantir que todos consigam cumprir o cronograma, que a matriz de riscos seja alimentada e que as dependências sejam resolvidas. 

	6.7 Como o Portfolio Manager atuava com os papéis de lideranças das tribos 

	As lideranças das tribos eram o Program Manager, o líder de engenharia, o líder de design e o líder de dados. Todas as iniciativas, toda a estratégia que se conectasse aos objetivos da empresa era uma conversa do Portfolio Manager com essas lideranças. O time trazia para as lideranças e o Portfolio Manager fazia sincronizações com essas quatro lideranças para que pudessem avaliar os riscos e dependências das iniciativas. Com as lideranças das tribos, o Portfolio Manager validava o rateio, se estava condizente com a realidade e com a percepção das lideranças, e os custos das iniciativas. As lideranças consultavam os materiais e tiravam dúvidas. 

	6.8 Como o Portfolio Manager atuava com as lideranças da empresa

	O Portfolio Manager tinha reuniões com as lideranças da empresa quando havia alguma dúvida ou quando algum programa não estava indo bem. Além de consultar as ferramentas de portfólio e tirar dúvidas, o CTO participava do evento de apresentação das iniciativas para saber tudo o que estava acontecendo. Trimestralmente, com o founder da empresa, o Portfolio Manager fazia reunião de prioridades (comitê de prioridades). E mensalmente tinha uma reunião de portfólio com o vice-presidente de cada unidade de negócio e o Program Manager daquela vertical, quando falavam de custos, rateio, status das iniciativas, quais indicadores evoluíram e não evoluíram, os principais riscos e os roadmaps. 

	6.9 Principais desafios do modelo e que ações deram certo

	Vamos começar pelos desafios. Portfólio é algo novo para as pessoas de uma startup, elas não estavam acostumadas a lidar com esse papel. Então foi preciso explicar o que era Portfólio antes de elas verem o valor e comprarem a ideia. Outro grande desafio foi conseguir reunir as informações porque as ferramentas que o Business Agility provê ainda estavam em construção. 

	O modelo de portfólio não começou de cima para baixo, mas sim de baixo para cima. Normalmente quem está num papel executivo já tem ideia da importância do portfólio para o planejamento de curto, médio e longo prazo e para tomar as melhores decisões com base nesses dados. O que é muito diferente de começar o processo com o time, sem informações automatizadas, poucos dados disponíveis, além do escasso conhecimento sobre portfólio (na maior parte das empresas, o time nem participa desse processo, apenas recebe o que tem que fazer). No PPMA, o jogo virou, todos proveem informação e ajudam a tomar decisões. 

	As pessoas começaram a perceber os benefícios desse modelo no dia a dia. Passaram a entender qual era a estratégia da equipe, coisa que antes recebiam pronto. Viram que poderiam escolher o trabalho que queriam fazer com base nos problemas que elas mesmas identificavam com os clientes. Começaram a se aproximar ainda mais do produto para fazer a descoberta, para dar uma solução prévia e não apenas receber a iniciativa pronta para desenvolver, como ocorre na maior parte das empresas. Kevellin Olivatti

	No início, o Portfolio Manager teve muitas reuniões com os times para alinhar as expectativas e explicar o modelo do zero, o que precisava deles, porque ainda não havia automatização e informações suficientes. Depois, ao longo do processo, as reuniões eram mais para validação e tirar dúvidas. 

	O Portfolio Manager amarrou o sistema de performance review, que antes era totalmente subjetivo por parte do líder e da área de negócios, a uma avaliação objetiva com base nas iniciativas dos indicadores de performance que eles mesmos ajudaram a escolher. Isso gera muito engajamento. Os benefícios vão aparecendo de forma natural de modo que cria-se uma cultura. O próprio time começa a rodar o modelo registrando as informações importantes, usando os dados de forma automatizada, participando da estratégia, com a visão de que ele está ditando o rumo do produto e do negócio, sem a presença constante do Portfolio Manager. O objetivo é que o papel do Portfolio Manager consiga abraçar o maior número de áreas da empresa e ajudar estrategicamente na tomada de decisão, sem precisar empurrar o time. 

	Para que esse modelo funcionasse, o Portfolio Manager precisava saber dos custos e tê-los nos lugares certos. Começaram de forma totalmente manual, sendo que para os times era mais uma informação de custos que tinham que fazer. Com o Business Agility, tudo isso foi sendo automatizando, o próprio movimento dos cards no Jira provia o tempo que o time estava trabalhando numa determinada iniciativa e já se sabia o custo, o que economizava tempo para os engenheiros. Ou seja, eles começaram a ver que tinham muito a ganhar se aderissem ao modelo.

	O Portfolio Manager não chegou com um manual para que as pessoas seguissem o passo a passo. O que ele trouxe foram os princípios, dentro dos quais estão: inserir os engenheiros na solução, automatizar as informações, levar a estratégia para ajudar na tomada de decisão da empresa, entre outros que já comentamos neste capítulo. 

	6.9.1 Sustentação das práticas e ferramentas do modelo

	Se sustenta as práticas quando se combina o jogo com todo mundo. O jogo é: testa, joga fora o que deu errado, sustenta o que deu certo, escala e automatiza. É sempre esse o fluxo. As pessoas vão se adaptando àquilo que elas combinaram com você. Se combinam as iniciativas, os objetivos e os indicadores que vão trabalhar, elas se sentem parte da construção desse modelo de portfólio, e por isso, dão manutenção e sustentam aquela prática. 

	Em paralelo a tudo isso, o Portfolio Manager fazia treinamentos para as pessoas que entravam na empresa em relação àquilo que estavam dando sustentação. Com lideranças de tribos e CTOs, o Portfolio Manager treinava, e com as squads o Business Agility treinava as ferramentas mais operacionais. 

	6.9.2 Levando a cultura de portfólio para executivos e outras lideranças 

	Como já foi lembrado, o modelo PPMA não começou com as lideranças e com os executivos da empresa. O Business Agility, Programa e Portfólio iniciaram nos times, testando vários modelos que não deram certo. Aqueles que iam sendo consolidados o time escalava e passava às lideranças das tribos e depois eram automatizados até chegar nos executivos. Passavam por novos ciclos de revisões, de manutenção, escala e automação até chegar na presidência. 

	Todo esse processo foi necessário para que o time de PPMA conseguisse criar um modelo eficaz desde o time até o presidente da empresa. Mantiveram a estrutura e a espinha dorsal e foram fazendo pequenas evoluções ao longo do tempo. Squads, tribos, CTO, VPs, presidente, cada uma dessas interações traziam mudanças que ajudaram a aprimorar e a chegarem em um modelo capaz de criar uma cultura de portfólio. Se o líder do time de Portfolio Manager não estivesse mais na empresa, as pessoas continuariam executando a cultura. Para que ela fosse criada, foram passando nível a nível de baixo para cima.

	6.10 Resultados mais relevantes

	Os resultados do modelo PPMA e do portfólio nesse contexto foram e são visíveis no dia a dia da empresa. Elencamos os mais relevantes a seguir.

	O maior resultado foi ajudar a empresa a ter visibilidade 360 graus em relação ao que estava acontecendo em produto e tecnologia para agilizar a tomada de decisões. Como sabemos, boa parte dos atrasos nas entregas decorre da falta e da demora na tomada de decisão. 

	Conforme o time começa a rodar o modelo com ferramentas automatizadas, começa a ver valor nisso: decidir o que vai fazer, escolher a solução, participar da estratégia. Dessa forma, o Portfolio Manager consegue ter o status das iniciativas e ter mais tempo para, na reunião com os C-level, levar a proposta de decisão estratégica e não apenas as informações para a tomada de decisão. 

	A grande maioria das empresas, para seguir um modelo como o Scrum, por exemplo, precisa ter alguém de agilidade empurrando porque o time não comprou a ideia e o valor envolvido. Quando o time compra a ideia, precisa cada vez menos dessa pessoa, assim, ela passa a fazer coisas mais estratégicas como expandir a agilidade e resolver problemas mais estratégicos.   

	Outro resultado foi uma maior transparência na estratégia de produto e tecnologia para a empresa inteira, mais foco por parte dos times e, consequentemente, entregas em maior número e mais rápidas, o que leva a menos desperdícios. O time de PPMA deixou uma estrutura muito bem montada que está sobrevivendo por anos e evoluindo dentro dessa empresa.    

	6.11 Principais aprendizados e próximos passos

	Um dos aprendizados é não se ater a uma ferramenta pronta de mercado, é preciso avaliar o cenário. O Portfolio Manager ouviu os engenheiros, pessoas de produto, de dados e de design para testar o que poderia ter mais adesão. Ouvindo essas pessoas, aprendeu a facilitar a vida delas para que comprassem a ideia do modelo antes de verem os resultados. Por isso, não acredita em manual de portfólio, o portfólio é construído para aquela empresa olhando o cenário e junto com as pessoas. Se chegasse com um manual, com um modelo pronto, teria mais resistência e menos adesão. Ele foi na base e não direto no middle management, assim, houve mais pressão para as coisas mudarem de baixo para cima. 

	Outro aprendizado que tiveram foi que, ao contrário do que achavam, muitos engenheiros gostam de participar da solução de produto através da tecnologia e não receber tudo pronto, como geralmente acontece nas empresas. Aprenderam também que a transparência não deixa as pessoas mais nervosas e ansiosas, pelo contrário, ajuda na tomada rápida de decisão, na resolução ágil de dependências, na mudança rápida de direcionamento. Mesmo que no início tenham mostrado certa resistência à ideia da transparência, ao longo da implantação do PPMA, as pessoas começaram a gostar e a aderir a esse conceito porque o fato de todo mundo saber o que todos estão fazendo em real time ajuda o trabalho de todos os envolvidos, impactando diretamente os resultados e o senso de engajamento.

	Outro aprendizado é não colocar um sistema de performance review sem o envolvimento do time, mas sim, inserir um sistema atrelado às entregas que o time está escolhendo fazer neste modelo. Assim, o engajamento é muito maior.

	O grande próximo passo é levar esse modelo para todas as áreas das empresas para ter um business portfolio. O modelo até agora abrangeu a estratégia de produto e tecnologia, mas tem potencial para abraçar todas as áreas. Inclusive, essa é uma demanda da startup onde o PPMA nasceu, ter o portfólio da empresa inteira integrado. Os princípios são os mesmos, mas o público é diferente de produto e tecnologia. Não são engenheiros, pessoas de dados, design e produto, mais acostumados a mudanças frequentes. Então a forma de vender, de ensinar e de fazer as pessoas de negócios usarem as ferramentas desse modelo deve ser diferente. 

	Outra coisa, existe uma camada que eles chamam de experiência do cliente contínua no negócio. O desafio do próximo passo é colocar os engenheiros e os times de produto, dados e design juntos com o negócio para fazer uma experiência contínua do cliente e gerar ideias e problemas que o cliente está enfrentando continuamente, para que o time gere soluções também continuamente. Seria uma agilidade apoiando uma agilidade 360 graus. Em vez de estimular o negócio a trazer problemas e ideias, o Portfolio Manager quer participar junto do negócio para gerar os problemas e ideias por meio de uma pesquisa contínua da experiência do cliente sobre o produto e com dashboards, dados e perguntas mais inteligentes. 

	Dessa forma, se for necessário mudar a direção da empresa, não se muda apenas rapidamente produto e tecnologia, se consegue mudar essa direção de todo o negócio rapidamente. Isso é capaz de gerar um impacto gigantesco nos resultados da empresa.

	Você acabou de ser apresentado ao Agile Portfolio Management e ao papel que é responsável por tudo isso, o Portfolio Manager. O Agile Portfolio Management é uma visão mais macro nível, de uma área ou de um pedaço da organização que o time de PPMA está acompanhando. O Portfolio Manager tem algumas missões importantes: criar um plano detalhado de todas as iniciativas a serem executadas em paralelo com datas, deadlines, previsões, visão financeira, de pessoas envolvidas e de riscos e dependências mapeados. 

	Este tema e este papel trazem uma visão planejada, mas também uma visão de previsibilidade do que está acontecendo. Ou seja, o Agile Portfolio Management não traz apenas uma visão do que foi planejado, faz um acompanhamento do planejado.

	Agora, você está pronto para conhecer o Agile Program Management e o papel do Program Manager. 

	



	


CAPÍTULO 7 - Agile Program Management

	O modelo de Gestão de programa, dentro do PPMA, foi inspirado no EDGE Thoughtworks e no modelo da Amazon, que preza pela boa comunicação e decisão baseada em dados e fatos para influenciar o time a focar os resultados estabelecidos. O time de Program Manager foi criado com o objetivo de concretizar a estratégia das squads de forma eficaz, ou seja, fazer com que a estratégia definida no contexto desse time fosse entregue com excelência. 

	A visão em relação aos programas foi a de ter um time capaz de fazer o meio de campo entre toda a estratégia da organização e a parte de entrega. Essa é a grande visão que o time de Program Manager sempre teve, fazer com que a estratégia e o delivery se conectassem de forma que tudo o que estivesse dentro da estratégia fosse possível de se executar. Com o avanço do delivery, surgem novas descobertas e exigências externas que podem fazer com que o plano original precise ser ajustado. Por isso, este time é tão importante, para garantir que o objetivo originalmente definido não fique comprometido, independentemente das mudanças de rota que podem surgir ao longo do caminho. A seguir detalhamos como esse papel funcionava. Carlos Shintani     

	7.1 Como funciona o modelo de gestão de programa

	O time de Program Manager existe em um contexto de tribos. Nas tribos, primeiro participavam do planejamento, apoiando para dar visibilidade às iniciativas que tinham planejado fazer, dos custos dessas iniciativas, muitas vezes ajudava o time na dinâmica da descoberta. Depois que fechavam o plano, o time acompanhava o dia a dia com a liderança e com os times para a execução desses programas. 

	O time agregava valor nas squads ajudando a desdobrar os objetivos e problemas complexos em planos exequíveis, dando transparência e visibilidade para roadmap, riscos, dependências e mudanças ao longo do caminho, o que era essencial neste modelo ágil de entregas que estava sendo construído. Além da atuação nas squads, os Program Managers tinham uma forte interação com o Portfolio Manager para garantir alinhamento estratégico do seu time com a estratégia definida pela empresa e com o time de Business Agility que apoiava com dados usados como fonte de informação para a tomada de decisão. 

	7.2 Principais responsabilidades do Program Manager 
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	O passo um do trabalho do time de Program Manager começa no planejamento, dentro de Strategy & Portfolio. A estratégia da empresa é definida pelos executivos e Portfolio Manager e, com base nesse direcionamento, o time de PPMA junto com os times de produto, engenharia e design começam a trabalhar em iniciativas que estejam conectadas a esses direcionadores. 

	O passo dois acontece no nível das tribos, dentro de Product Strategy. Os Program Managers ficam com as tribos levantando as iniciativas, organizando, dando visibilidade, avaliando custos, impactos e dependências. 

	No passo três o time sai com um roadmap, dentro do Lean Product Roadmap, com as iniciativas agrupadas e os prazos para serem realizadas dentro das tribos. 

	Com todas essas informações em mãos, o time vai para o passo quatro, dentro do Lean Agile Delivery, no qual define as iniciativas que serão realizadas, em que ordem e com quais times. Os Program Managers fazem reuniões com as lideranças das tribos para discutir se a estratégia continua a mesma, depois se reúnem semanalmente com os times para dar visibilidade de como foi a semana versus qual era a expectativa, se algo novo havia surgido na iniciativa, se havia alguma dependência a ser resolvida ou algum risco que comprometeria o andamento. 

	No próximo passo, Measure Value, o time de Program Manager pega as métricas que o Business Agility disponibiliza, faz a leitura e a implementação desses dados. Olham para os dashboards que dizem se estavam entregando conforme o esperado, se existia gargalo em alguma etapa do processo de entrega (Discovery  e Desenvolvimento), se o nível de entrega seguia uma constante e se existia espaço para evoluir no volume de entregas. A cada 15 dias o time faz uma retrospectiva onde todos param e olham para o que fizeram comparando com o que foi planejado. Isso tudo ajudava a avaliar o valor do que tribo estava entregando e o que precisava ser melhorado. Esse ciclo, demonstrado pela imagem acima, se retroalimentava dentro de um processo de melhoria contínua.

	Os Program Managers eram responsáveis por olhar para toda a tribo. Quando conseguiam alinhar a estratégia da tribo como um todo, esse dado era passado para o Portfolio Manager para que consolidasse as informações das tribos de toda a empresa. O Portfolio Manager só conseguia consolidar a estratégia porque os Program Managers faziam uma consolidação em um contexto menor dentro das tribos e passavam essa informação. E por meio do Business Agility, o time conseguia ter muitos dados e criação de processos para obter as informações que precisava para medir se as squads estavam trabalhando da melhor forma. Havia muito apoio e parceria com o Business Agility para desenhar os processos, para que obtivessem as informações de forma automática e para extrair dados das etapas dos processos, dentro de um ciclo de melhoria contínua.

	7.3 Principais ferramentas, entregáveis e impacto esperado

	A principal ferramenta que o time de PPMA utilizou durante este projeto foi o Jira. Dentro dele foram usadas algumas ferramentas de gestão de programa que ajudavam a dar visibilidade de status, de prazos, de custos, de riscos e de dependências. A seguir, você vai saber mais sobre cada uma delas.

	Gantt Chart - O time de Program Manager cadastra todas as tarefas (menor quebra para uma entrega), histórias (conjunto de tarefas), épicos (conjunto de histórias), iniciativas (conjunto de épicos) e programas (conjunto de iniciativas) na ferramenta do Jira, alinhando com a tribo para ter uma visão geral de tudo isso. O time conseguia ter um roadmap que mostrava quando cada coisa seria entregue por determinada tribo dentro dos meses de um ano. Isso é importante porque dá visibilidade ao time quanto às iniciativas e gargalos, facilita o planejamento, permite avaliar o esforço empregado em cada iniciativa, ajuda a dar previsibilidade das entregas e a mapear as dependências, entre muitos outros benefícios. 

	Isso também ajudava o time de Portfolio Manager a consolidar e estudar a empresa como um todo para dar uma visão geral de quando cada coisa seria entregue, considerando a consolidação dos programas. 
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	Gestão dos riscos - Na gestão de programa, um dos principais fatores que comprometem a entrega é a previsibilidade de riscos. Dada essa importância, o Program Manager fazia o mapeamento dos riscos dando visibilidade em relação aos riscos envolvidos no programa e nas iniciativas que comprometeriam as entregas. Os Program Managers faziam esse mapeamento por meio de uma classificação de cada um dos riscos e ajudavam na organização de ações para mitigar estes riscos, promovendo alinhamentos e orquestrando entregas. Em paralelo, o Business Agility ajudava a organizar o processo de cadastramento destas informações de risco e gerar um dashboard capaz de dar uma visão mais clara dos riscos. 
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	Gestão das dependências -  Outra ferramenta importante para garantir entregas eficazes é a gestão de dependências, pois ela gera previsibilidade sobre alinhamentos necessários e maior fluidez no fluxo de entrega, uma vez que evita surgimento de impedimentos na execução das entregas que poderiam ser evitáveis. Assim como na gestão de riscos, além de mapear, os Program Managers ajudavam os times no alinhamento e no entendimento das dependências, bem como na definição de ações para que estas não viessem a se tornar um problema na execução das entregas.
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	Gestão de HCs (capacity) - A importância dessa ferramenta está em ajudar a entender a relação de investimento versus retorno, necessidade técnica versus capacidade técnica para atender às demandas, e planejado versus realizado de custos. Informava quantas pessoas seria necessário alocar em determinados programas, quanto planejavam investir dentro da squad para fazer essa entrega e quanto de fato colocaram de esforço em um determinado tempo. O Business Agility apoiava com a consolidação e os dashboards.
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	Fup (follow up) - Era basicamente um resumo do status em uma ferramenta chamada Confluence. Ela é bem interativa, permitindo que as pessoas comentem. O time de Program Manager consolidava os status no Confluence e a partir de lá o pessoal consumia e tinha visibilidade do que estava acontecendo em cada programa, como informações do tipo: o que concluíram, próximos passos, quais as dependências e riscos, quais os trade-offs (formalização de mudanças). Essa visibilidade permite que os times ajam em tempo hábil para que os riscos e as dependências não comprometam as entregas.

	O Program Manager apoiava o time a dar clareza do vínculo dos objetivos estratégicos e seus key results com os programas e iniciativas. Davam essa primeira visão para que a tribo e quem consumisse esse material fosse capaz de entender quais eram os principais objetivos daquela tribo, os resultados esperados e quais iniciativas iriam facilitar o caminho para essas entregas. 

	Depois de abrir essa primeira visão, o time entrava mais no detalhe das iniciativas do programa dando uma visão geral sobre cada uma delas. Incluía uma parte mais focada em dependências e em riscos detalhando esses dois itens. Também formalizaram algumas questões relacionadas à gestão de mudanças.
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	Imagem com o FUP unificado no confluence

	Com o tempo, o plano traçado muitas vezes vai sofrendo modificações e é importante que todo mundo tenha essa visibilidade do que foi mudado em relação às iniciativas, comunicando combinados e eventuais planos de ação decorrentes. Sempre deixando claro os pontos de atenção e os planos de ação que derivam disso e os responsáveis por esses planos. Carlos Shintani     

	7.4 Como acompanhar em real time a estratégia dos programas

	O time de Program Manager usa o Jira como sistema e principal ferramenta de gestão. Dentro dele,  cadastram todas as informações. No momento do cadastro, ele gera visões linkadas automaticamente. Com isso, é possível ter uma visão em tempo real de tudo o que está acontecendo. Se alguém atualiza para fazer uma apresentação, no final do dia já está pronto. Assim, não há a necessidade de procurar as informações numa planilha, consolidá-la, montar um PPT para finalmente mostrar ao diretor. 

	Antes desse projeto, o líder do time de Program Manager já tinha tentado chegar nesse nível de agilidade em outras empresas, mas sempre foi um ponto de dor. Nunca havia trabalhado usando um processo que permitia um nível de automação tão bom e que permitia gerar essas visões tão rapidamente. 

	Linkando as OKRs às iniciativas - OKR significa Objectives and Key Results ou Objetivos e Resultados-Chave, em português. Servem para direcionar o foco da empresa e de cada squad e alinhar todo o time em prol dos objetivos estratégicos. Por exemplo, o objetivo maior é aumentar as vendas. Cada tribo terá um objetivo que vai contribuir para esse aumento das vendas. A Suzyanne e o Portfolio Manager trabalhavam para definir os objetivos estratégicos da empresa enquanto os Program Managers trabalhavam com as squads ajudando, junto com produto e engenharia, a definir quais seriam os objetivos que elas deveriam construir para chegar na estratégia macro. 

	Era um processo mais de baixo para cima. Faziam um alinhamento para ver se os diretores concordavam com os objetivos construídos pelas squads para definir toda a cadeia. O time de Portfolio Manager estruturava os objetivos junto aos times de produto, de engenharia e de design. E, sabiam exatamente como deveriam ser construídos esses OKRs, ajudavam na escrita, na construção e na modelação deles. 

	7.5 Como o papel do Business Agility e do Portfolio Manager contribuíram

	No Jira, havia a necessidade de definir alguns processos e passos e quem fazia isso era o time de Business Agility. Focava em extrair dados para poder mensurar o trabalho. Enquanto isso, o time de Program Manager executava e colocava em prática junto com as tribos, dava feedback de possíveis melhorias, e o ciclo ia se retroalimentando. Dessa forma, iam melhorando e evoluindo cada vez mais. 

	Já o Portfolio Manager conseguia pegar a visão de todo mundo, juntar em um único formato dentro de uma visão mais macro, deixando só o mais importante em cada squad, e dava uma visão executiva para tudo o que estava acontecendo. O time de Program Manager levava o que estava ocorrendo e o Portfolio Manager formatava uma visão. Com essa visão, o Program Manager opinava e devolvia para o Portfolio Manager. Havia essa troca no sentido de consolidar a informação e de alinhar a estratégia.

	7.6 Os impactos do modelo

	O maior impacto do PPMA foi trazer o que sempre se buscou: agilidade para a organização. O resultado desse trabalho foi o de conseguir de fato trazer agilidade para a empresa com eficiência e eficácia nas entregas. Carlos Shintani

	Com todas as recentes mudanças no mercado, as estratégias também vão mudando. Nesse contexto, os Program Managers devem ter rapidez para se adaptar a essas mudanças de estratégia e ajustar a rota de entregas. Agilidade organizacional é isso: conseguir entender e absorver a mudança de estratégia e mudar o programa em andamento. Mas, para isso, o time precisa de informações. É aí que entram os Program Managers trazendo visibilidade para o que está acontecendo nas squads em relação à estratégia. 

	7.7 Principais resultados 

	Os principais resultados do time de Program Manager no uso do modelo PPMA foram basicamente de três tipos: dependências mapeadas e resolvidas, riscos resolvidos e entregas de iniciativas. Em relação às dependências resolvidas, saíram de 61% em dezembro de 2020 para 82% um ano depois, aumento de 21%.

	No que se refere aos riscos resolvidos, pularam de 54% para 77% no mesmo período. Esses dois dados - solução de riscos e de dependências - estão muito relacionados ao Program Manager e são resultados importantes. Também aumentou o percentual de entregas de iniciativas em 18%, uma busca incessante do time. Existem outros dados, por exemplo, de uso de métricas de maturidade das squads. 

	O time olhava para as squads e tentava acompanhar com elas qual era o nível de maturidade que apresentavam em determinado tempo e como isso evoluiu depois de um certo período. Nessas métricas o time de Program Manager contava com a parceria do Business Agility, que gerava alguns dashboards e extraía esses dados. Com isso, o Program Manager conseguia ter essas métricas e trabalhar junto com as tribos e squads. 

	7.8 Indicadores usados para medir os resultados dessa frente

	Por meio dos indicadores de programa, o líder do time media o trabalho dos Program Managers em relação a gestão de dependências, a gestão de riscos, à quantidade de iniciativas entregues e aos key results e KPIs dos times. Abaixo estão elencados os indicadores mais importantes que foram utilizados pelos Program Managers:

	
	➢ Percentual de entregas das iniciativas - O time acompanhava todas as iniciativas que o time precisava entregar e o percentual de conclusão disso.

	➢ Percentual de dependências resolvidas - Quantidade de dependências mapeadas versus quantas conseguiam resolver.

	➢ Percentual de riscos resolvidos - Quantidade de riscos mapeados versus quantos conseguiam resolver.



	Em relação a esses três indicadores, o time de Program Manager percebeu que, quanto maior era o percentual de dependências e riscos resolvidos, maior era a efetividade das entregas das iniciativas.

	
	➢ Percentual de completude de iniciativas - Tinham os épicos - grandes assuntos - e dentro deles o time de Program Manager conseguia acompanhar o percentual de entrega dentro de cada um dos assuntos. Isso facilitava a visão de entrega por épicos.

	➢ Lead time - Tempo mensurado desde a identificação da demanda até a entrega do produto. Permite identificar eficiência e gargalos no processo de entrega, e é um indicador importante para melhoria contínua do time.

	➢ Estimate time - Um sub indicador do Lead time que focava o tempo que o time levava entre a identificação da demanda e começar a tratar o assunto. 

	➢ Cycle time - Um sub indicador do Lead time que focava o tempo que o time fazia a entrega do desenvolvimento do produto.



	Olhando para esses três indicadores, o time conseguia ver qual era o tempo de entrega da demanda e qual era o tempo para desenvolver. Com isso, era possível fazer quebras, entender quanto tempo havia para reagir sobre determinada demanda, quanto tempo havia para desenvolver e, com isso, entender onde estavam os gargalos e onde precisavam evoluir em relação à maturidade do time.

	
	➢ Adesão de plataforma - Em vez de cada time montar o seu próprio sistema, eles se conectavam a uma plataforma pré-existente e com isso ganhavam rapidez, produtividade e escala.
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	7.9 Principais desafios do modelo e ações que deram certo

	O time começou do zero, sem um modelo vigente. O desafio inicial foi o de conseguir fazer com que as pessoas entendessem o papel de Program Manager. Alguns tinham resistência por não entenderem como funcionava. Por isso, o time precisava comunicar qual era o valor agregado que iria oferecer no dia a dia da pessoa para ela ver na prática o que ganharia adotando o modelo.  

	O segundo desafio foi o de gerar de fato esse valor. Estruturar todas essas ações de Fup (follow up) e de mapeamento de riscos para começar a implementar as ações com as ferramentas das quais falamos anteriormente. Isso para mostrar que, por exemplo, existia uma dependência com outro time e nem tinham visto. Se não falassem com eles até a semana seguinte, já teriam prejuízos na iniciativa.

	Nas squads existiam pessoas mais resistentes às mudanças. No estágio inicial em que a empresa se encontrava, os colaboradores tinham um perfil muito jovem e inexperiente. Precisavam entender o porquê de estarem fazendo aquilo. Então o time teve que chamar as pessoas, fazer um alinhamento, comunicar, mostrar, explicar o porquê das coisas. Não simplesmente chegar e dizer que tinha um relatório e que todo mundo precisava usá-lo. 

	Outro desafio era o de estruturar a cultura de gestão, de melhoria contínua e de decisões baseadas em dados. Antes ninguém sabia se estavam indo bem quanto entregavam. Então começaram a implantar essa cultura e a vencer as resistências que surgiam no caminho. 

	O líder do time, particularmente, teve vários desafios. Em oito meses de empresa, já havia passado por três áreas, em times que apresentavam muita resistência. Algumas soft skills o ajudaram a desatar os nós dentro das squads: entender qual era a dor da pessoa, o que ela não gostava, conseguir flexibilizar mais algumas coisas para poder ganhar a pessoa e aos poucos ir chegando onde precisava. E quando via, já estava todo mundo trabalhando junto, adotando o modelo e absorvendo os pontos levantados, tentando ajustar. 

	A empresa começou a crescer e o time de Program Manager passou a participar de programas cross. Para exemplificar, eles trabalhavam numa tribo que tinha algumas squads. Quando uma tribo precisava fazer uma entrega que dependia de mais umas dez tribos, por exemplo, iniciava o segundo grande desafio: trabalhar com iniciativas que iam ganhando complexidade com muitas dependências, pessoas envolvidas e stakeholders. Mas esse já é um desafio um pouco mais usual para quem trabalha com programa. O que foi mais peculiar neste projeto foram os começos, de estruturar, de montar os materiais, de tentar implementar e ver que alguns materiais não davam certo para certas pessoas, remodelar, voltar, fazer esse processo de interação e melhoria contínua não só dos materiais, mas do papel em si. 

	O time de Program Manager era bem heterogêneo quanto a conhecimento de produto, de engenharia, de projetos, cada um com seu knowhow, estilo e soft skills. Um ajudava o outro no que tinha de melhor e no que sabia mais, e essa diversidade foi muito benéfica para o time. Aprenderam que é possível crescer na diversidade, tentando extrair o melhor de cada um e não impondo modelos aos quais todos devem se moldar. 

	Os desafios que tiveram não foram com os pares, mas com outros times da empresa como Produto, Engenharia e Design, não no sentido do relacionamento, mas em buscar fazer a engrenagem funcionar considerando os interesses de cada time. 

	7.10 Principais aprendizados

	Um grande aprendizado que o time de Program Manager teve foi o de usar os dados e relatórios de uma forma facilitada e a favor deles. Quando chegavam na tribo com uma provocação ou um direcionamento, levavam os dados. Por exemplo, faziam constantemente uma retrospectiva para ver o que havia acontecido de positivo e o que precisava melhorar dentro das squads. Os dados ajudavam a dar base e argumentos e a convencer as pessoas da importância do que estava sendo solicitado.

	Dentro dos aprendizados, está a gestão de expectativas, saber lidar com diversos níveis da organização, se comunicar dentro dos times, tanto em um fórum mais expandido quanto em um mais executivo. No começo, o desafio era se comunicar bem com as squads para implementar o modelo e conquistar as pessoas. O líder do time costumava pegar squads com alguns problemas em relação à comunicação e ao relacionamento e, com o tempo, conseguia apaziguar as coisas. Ele brincava com a Suzy quando ela pedia para ele mudar de squad: Agora que está bom, você me tira? Me deixa mais um pouquinho.

	O time de Program Manager trabalha muito com processo. Focam os resultados, o que precisam entregar para que as squads entreguem mais e melhor. O que aprenderam foi que não adianta ir nas squads com um processo quadradinho e tentar encaixá-lo. O Program Manager está em uma squad para gerar valor a ela. Se for preciso fazer algum ajuste de rota, se faz. Em outras palavras, não se chega com a máquina pronta, leva as ferramentas e vai moldando.

	7.11 Próximos passos que estão sendo desenhados

	No início do projeto, os Program Managers não trabalhavam com OKRs, basicamente definiam os objetivos estratégicos. Depois, a diretora e o líder do time de Program Manager começaram a migrar para esse modelo de OKRs dentro de produto e tecnologia, apresentaram aos executivos, que gostaram do modelo e decidiram expandir de forma mais estruturada para a empresa inteira. Hoje o momento é de evolução das OKRs e de expansão do modelo. Isso se deve muito aos aprendizados que o time de PPMA teve e que levou para a apresentação como lições aprendidas. Isso facilitou a adesão dos executivos.  

	Nesse momento, esse modelo de OKRs está em evolução dentro da empresa junto com o líder do time, que continua lá. Com essa evolução, surgiu uma agenda de programas estratégicos da empresa, considerando a quebra da estratégia em iniciativas e os programas em fase de desenvolvimento. 

	O futuro é estruturar os programas considerando a empresa toda, uma evolução do modelo PPMA, afinal, programas e iniciativass não existem só na área de tecnologia. É a prova dos resultados obtidos com o modelo e uma oportunidade interessante de ampliar o escopo. 

	Neste capítulo, você conheceu o Agile Program Management e o papel responsável por esse tema, o Program Manager. Pessoas que pegavam junto com os times e garantiam que as iniciativas fossem executadas conforme o planejado. 

	O Program Manager é o braço direito do Portfolio Manager, que não consegue ter profundidade numa área, num pedaço da área ou numa organização. O Program Manager desce e se aprofunda no dia a dia da execução dos times. Enquanto o Portfolio Manager olha a estratégia de uma forma mais sintetizada, o Program Manager olha para o middle management, no detalhe das iniciativas, no dia a dia para saber o número de pessoas envolvidas e a visão financeira. Além de estar inserido nos times e dar  informações de visibilidade e previsibilidade para o Portfolio Manager, é esperado que este papel ajude a melhorar os processos do dia a dia dos times.

	Agora você será apresentado ao Business Agility, um tema e um papel fundamentais principalmente para a visibilidade das informações e a tomada de decisões. 

	



	



	CAPÍTULO 8 - Business Agility

	Performar sempre é o principal objetivo de qualquer equipe, em qualquer campo de atuação. Alcançar um patamar de performance em times de tecnologia, segundo o modelo de Tuckman, que descreve os estágios para desenvolvimento de grupos, envolve alta produtividade, acordos claros, melhoria contínua, excelência técnica e auto-organização, pontos alcançáveis a partir de um único pilar: visibilidade.

	Visibilidade é o que conecta tudo, é o centro do ecossistema informacional de qualquer contexto. É possuir um portfólio e objetivos visíveis para que as pessoas compreendam e interajam cada vez mais com a visão de valor. Criar medidores de qualidade para compreender quais disfunções sistêmicas estão sendo criadas e se antecipar. Desenvolver uma camada de métricas de engenharia e produtividade para que os times percebam suas disfunções processuais, entendam sua velocidade e comportamentos e elaborem melhorias.

	O líder do time de Business Agility, no momento da criação desse modelo, tinha como missão estruturar e organizar toda a informação de tecnologia da fintech, desde a forma como essa informação era gerada até como seria mensurada posteriormente. Foi nesse momento que surgiu o modelo de Agilidade Organizacional da empresa. A principal missão era ser um modelador e viabilizador dos processos organizacionais com objetivo de criar um ecossistema de visibilidade que abrangesse toda a cadeia de valor da organização, habilitando processos e métricas para escalar o poder de decisão.

	8.1 Como funciona o modelo de gestão de programa (performance)

	O Business Agility é uma camada de performance e visibilidade que abrange desde a estratégia, passando pelo tático e chegando no operacional. Permeia todos os níveis organizacionais, seja de tecnologia ou não. 

	O lema do Business Agility é: criar condições para decidir. Isso envolve uma série de fatores, sendo que o principal é ter acesso à informação e aos dados. Para isso, é necessário habilitar estruturas baseadas em dados, prover relatórios e métricas de ponta a ponta para conseguir alinhar e organizar insights e tomar decisões mais rapidamente. Essa é a core message do Business Agility.                            Matheus Duarte

	O time trabalha dentro de quatro pilares: organização, estrutura, métricas e visibilidade. O foco é sempre acelerar e otimizar os processos dos times, criando visibilidade e núcleos informacionais de métricas e indicadores.
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	E como conseguem ter essas métricas e indicadores? A fundação dessa “casa” precisa estar muito bem formatada. Por isso, a necessidade de organização, para entender como os times estão trabalhando, que fluxos estão utilizando e como se formata esses fluxos para que a informação corra da melhor forma possível a ponto de não precisar medir manualmente. O time analisa esse fluxo e coloca medidores dentro dele. Em todas as etapas e fases disparam gatilhos e, no final, o time tem insumos para saber a média de tempo que um item demora, a partir do momento que é criado até chegar no desenvolvimento. 

	As perguntas organizacionais que o Business Agility mais responde, sejam vindas da liderança, sejam dos Program Managers e do Portfolio Manager, são basicamente as seguintes: quanto tempo as iniciativas levam? Qual o volume de coisas que estão passando por esse funil? Quanto a squad está entregando? Quantos itens ela está fazendo? São produtivas ou não? Que tipo de iniciativas ela está entregando? O Business Agility precisa responder a essas perguntas de produtividade e de performance em todos os núcleos, desde um time, uma tribo até um grupo de tribos. Ele vai inserindo cada vez mais esses gatilhos para que tudo seja mensurável em algum momento. 

	Certa vez, o CTO chegou com a seguinte demanda: “preciso saber qual a porcentagem de esforço está focando em estratégia”. Então, o Business Agility moveu alguns gatilhos para dar essa resposta: “eles estão focando 20% do esforço em estratégia, os outros 80% estão usando para resolver problemas que eles mesmos criaram. Entraram num ciclo vicioso de resolver os problemas e criar outros”. Essa pergunta foi útil para entender o problema e encontrar uma solução. À medida que o time criava iniciativas de qualidade, esses indicadores iam diminuindo e a squad tinha mais tempo para trabalhar nas iniciativas. Esse é um exemplo em que a estrutura representa as métricas de alto nível. 

	Depois de inseridos os gatilhos e verificado o que está passando por esse fluxo, o Business Agility consegue criar e habilitar as métricas de performance, produtividade, qualidade, produção (métricas de engenharia) e uma série de relatórios. Há vários dashboards, cada um com uma métrica ou uma coleção delas e os relatórios que apoiam na entrega dessas métricas. 

	Para o CTO, o time enviava um tipo de relatório mais estratégico porque não fazia sentido ele ver as tarefas. Para o head de engenharia, enviava o relatório de épicos, o mesmo que o Program Manager recebia, com as iniciativas. Já para a liderança do time, ele enviava o relatório de tarefas, de stories, de bugs, de qualidade, ou seja, dados mais gerais. Então cada contexto - estratégico, tático e operacional - recebia informações relevantes para a sua realidade. 

	A visibilidade é o resultado final. Com a organização, a estrutura e as métricas, se pode saber qualquer coisa dentro da tecnologia. O Business Agility proporciona essa capacidade de visualização estratégica tanto para as lideranças quanto para os times acompanharem o resultado operacional, a eficácia e a produtividade.

	Tudo isso é possível por meio dessas três frentes chamadas de performance management: o Process Agility, o Data Agility e o Growth Agility. Nessa empresa, surgiram com o objetivo de estruturar as capacidades do time para mostrar os pilares do modelo e acabaram se tornando o core do Business Agility, que explica como será o approach em cada time.

	Primeiro o Process desenha processos, o Data insere uma camada de performance e o Growth ensina a utilizar todas as entregas realizadas, desde processos até dados. 
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	Process Agility
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	Inclui a modelagem e entrega de workflows e ferramentas que aumentam o desempenho da equipe e a visibilidade do trabalho em andamento. O Business Agility modela os fluxos e os processos com os quais a squad vai atuar e acompanha os fluxos do início ao fim. O Process também abrange a administração e gestão de ferramentas, o desenvolvimento de ferramentas de portfólio e estratégia, o Lean Delivery e o Lean Service Management, além de atender a pedidos de outros times.

	Data Agility
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	O Business Agility cria as métricas, desenvolve o portfólio de relatórios, as informações e aprimora essa cultura baseada em dados, consistência, visibilidade e na premissa de que qualquer melhoria precisa ser direcionada a uma métrica. Também dá suporte para as pessoas entenderem as métricas. Habilita e melhora o acesso das equipes a informações, métricas e indicadores e viabiliza a tomada de decisão. Basicamente, é tudo o que apoia as decisões do time, seja ele operacional, estratégico, de portfólio, de programa e tudo o que envolve Data e Decision. 

	O Data Agility inclui: modelagem de indicadores e métricas de performance e produtividade; modelagem de reports executivos e operacionais; modelagem de dashboards de todas as camadas de gestão; modelagem de métricas de adesão e desempenho da agilidade; métricas; relatórios; dashboards; hands On’s.

	Growth Agility
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	Imagem: Trabalho na Creditas
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	Imagem: Trabalho Zé Delivery replicado logo depois que autora e co-autores saíram da Creditas.

	

	O objetivo é criar e desenvolver uma cultura de performance baseada em dados, provendo suporte e mentoria para os times se auto-organizarem. O Business Agility percebeu que entregava uma série de fluxos e métricas teoricamente com uma visibilidade incrível e fáceis de entender, só que as pessoas não entendiam devido à sobrecarga de informações. Então desenvolveu o espaço Growth, com uma série de capacitações que deram foco nas métricas, desenvolvendo outras, mas com uma linha de proteção para a squad se desenvolver. Como funciona: a fase 1 olha a métrica voltada à produtividade do dia a dia, a fase 2 olha a métrica de tempo, a fase 3 olha a métrica de previsibilidade, já que ele criou uma constância no fluxo dele e entendeu o valor, agora precisa ver se consegue projetar as entregas porque já são constantes. 

	O Growth gera uma base de conhecimento para as pessoas conseguirem consultar assincronamente. Para isso, o Business Agility coloca próximo a cada métrica vídeos, audiobooks, conteúdo escrito, tudo o que a pessoa precisa para ter maior relevância naquilo que está fazendo, seja em relação à métrica ou ao fluxo. 

	O Growth Agility inclui: suporte aos times estratégicos e operacionais; sessões de treinamento sobre agilidade, ferramentas e métricas; mentoria em métricas e indicadores de performance estratégica e operacional; criação de conteúdos e gestão de treinamentos; mentoria; capacitação; conteúdos Async.

	Portfolio & Program

	O Business Agility entrega as ferramentas para que essas duas frentes - portfólio e programa - possam evoluir e ser factíveis para a organização. As principais ferramentas que se entrega em Portfólio e Programa são: gestão de riscos e dependências e gestão do portfólio do ponto de vista das iniciativas. O Portfolio Manager trabalhava o portfólio em uma planilha gigantesca e que só ele entendia. A informação ficava separada, o que fugia do objetivo do PPMA, de manter tudo no mesmo sistema. O primeiro insight da Suzyanne foi o seguinte. Eles organizaram muito bem o Jira e as squads, tinham todas as informações disponíveis, só que precisavam replicá-las também no portfólio do Portfolio Manager. 

	Porém, não tinha como o Portfolio Manager fazer gestão do portfólio dentro do Jira porque não existia ainda essa visão de iniciativas, de como conectar as coisas. Então o Business Agility adicionou um nível - contexto - aos dois que já existiam: squad e tribo. Esse novo nível engloba todas as iniciativas da empresa. Em vez de colocar as iniciativas na sua própria planilha, o Portfolio Manager passou a colocar no sistema. O Business Agility pegou todas as informações do Portfolio Manager e das planilhas, trouxe para dentro do sistema de gestão de tarefas, cadastrou todas as iniciativas lá e as repassou de volta para a planilha do Portfolio Manager. Assim, as informações ficaram unificadas.

	Isso permitiu que em um mês eles subissem o nível, que era colocar indicadores e objetivos-chave, as OKRs, também nessa visão de iniciativas. Criaram as OKRs no sistema e conectaram com as iniciativas que já estavam dentro do Jira. O Portfolio Manager acompanhava tudo isso e trabalhava no sistema que o Business Agility montou para ele - com dashboards e visão de OKRs. A ideia do Business Agility sempre foi a de tirar a necessidade do Portfolio Manager fazer ações manuais no portfólio. 

	Existiam iniciativas que beneficiavam mais de uma tribo. Nesse caso, o Portfolio Manager fazia o rateio. Mas sempre ficava a dúvida de qual unidade de negócios deveria pagar essa iniciativa, já que era mais de uma beneficiada. Então o Portfolio Manager criou um sistema com a planilha onde fazia esse rateio entre as tribos. Ele construiu essa visão, mas na prática era muito complexo. Muitas iniciativas, muita gente pagando pedacinhos, por isso, surgiu a oportunidade de trazer para dentro do Jira e do portfólio e fazer esse rateio automatizado. Esse foi um desafio gigantesco para o Business Agility: codificar a ferramenta para trabalhar dessa forma. Hoje é só apertar o botão que mostra quem participou de cada iniciativa e qual é o valor para cada um. 

	O programa trabalhou muito na gestão do follow up. Um dos desafios do Business Agility foi tornar o follow up totalmente independente do Program Manager. Já que as duas principais tarefas do Program Manager são fazer a gestão do programa e a gestão dos riscos e dependências, o Business Agility trouxe os riscos e as dependências para dentro do sistema, o que anteriormente os Program Managers faziam em PPT e não dentro do Jira, como deveria ser. 

	8.2 Responsabilidades do Business Agility dentro do modelo PPMA

	A maioria dos problemas organizacionais atuais vem da dificuldade de possuir e dominar a informação. A falta de dados gera incompreensão e ansiedade, criando múltiplos caminhos e ecossistemas frágeis. É nesse gargalo que entra a principal responsabilidade do time de Business Agility: criar estruturas de visibilidade que apoiem a organização a parar de supor e começar a saber. Estruturas que permitem compreender e desenvolver uma estratégia sustentável e confiável para tomar decisões rápidas e saber quais dores operacionais estão sendo criadas.

	Um dos principais entregáveis é estruturar os processos operacionais, táticos e estratégicos, para que seja possível mensurar todos eles. Tão importante quanto isso é criar núcleos de visibilidade e gatilhos ao longo dos fluxos que forneçam informações consolidadas. Dessa forma, é possível escalar a informação e entender o momento atual de cada empresa e tomar decisões em tempo real.
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	O valor real nasce da interação e melhoria desses processos e estruturas facilitadoras por meio de métricas e indicadores que atravessam todo o ecossistema, criando de fato uma organização antifrágil. Tudo isso sustentado por uma cultura de dados, que condensa toda a expertise em performance e processos do time de Business Agility e expande para toda a cadeia de valor do contexto, desde times de tecnologia, passando por áreas cross até C-levels.

	Entre tantas responsabilidades do Business Agility, uma das maiores é tornar toda a informação acessível, organizada e centralizada, através de diversos tipos de relatórios e dashboards que são entregues para múltiplos níveis hierárquicos e representam faróis que colocam atenção onde ela se faz necessária.

	O time de Business Agility tem como compromisso e, por consequência sua principalmente vantagem, ser um modelador e viabilizador dos processos organizacionais com o objetivo de criar um ecossistema de visibilidade que permeie toda a cadeia de valor da organização. Matheus Duarte

	8.3 Principais ferramentas, entregáveis e impacto esperado 

	O Business Agility possui uma série de entregáveis que juntos representam o ecossistema de visibilidade da organização, abrangendo desde ferramentas a modelos de processos. Abaixo estão elencados cada um deles.

	

	Workflows - Uma das primeiras grandes entregas é o desenvolvimento de processos operacionais e organizacionais. Aqui o time de Business Agility desenha fluxos e categoriza as entregas dos times de engenharia, produto e design para que tudo possa ser medido posteriormente e para que o time tenha mais visibilidade e controle dos seus processos de desenvolvimento. Os workflows são utilizados em todas as squads do time de tecnologia. Quando novos times são criados, já começam dentro da estrutura base e têm flexibilidade de acordo com as necessidades e métodos que resolverem seguir. 
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	Na organização, todas as pessoas do time precisam compreender o que acontece no fluxo de uma ponta à outra. É importante entender que algumas fases exigem especialidades diferentes para garantir o melhor resultado de cada etapa. Por isso, é necessário deixar claro qual o papel responsável por cada ciclo de atuação e também qual impacto no workflow geral.
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	Estrutura de itens - Para que os workflows funcionem em conjunto, é necessário uma estrutura de itens de trabalho. Isso garante que a informação tenha níveis, possa ser fracionada, trabalhe em contextos distintos e mantenha a integridade e a rastreabilidade. Por exemplo, por meio de um tema de produto, o time consegue saber quais quebras foram feitas, qual o menor artefato de trabalho e reconhece de qual iniciativa de produto os subitens foram criados. A estrutura de itens é muito importante para conectar toda a informação, uma vez que é responsável por criar núcleos de métricas e categorizar as entidades de trabalho. A quebra é simples, começa com um tema dividido em iniciativas, épicos, itens de delivery e subtarefas técnicas. 
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	Dashboards - Os painéis automatizados de métricas foi o segundo grande entregável do time de Business Agility. Após organizar os fluxos e processos, as métricas tinham integridade e inspiravam confiança. Mais do que qualquer coisa, os times precisavam de dados para compreender comportamentos e características, para então promover melhorias baseadas em indicadores. Métricas de desempenho, produtividade e qualidade para os times, grandes contextos como tribo e organização se tornaram indispensáveis.
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	Dashboards de tribo/contexto - Dado o trabalho anterior de organização, foi possível consolidar até mesmo as métricas para que também se tornassem táticas e englobassem todo um contexto, como por exemplo uma tribo.
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	Relatórios - Os relatórios ajudam a aproximar tudo isso das squads. Consolidam uma série de métricas: número de entregas feitas no mês, velocidade média periódica, relação de velocidade entre os meses. Esses e outros indicadores, quando consolidados, viram um pacote de dados que o Business Agility entrega direto no e-mail da liderança do time e da tribo. O CTO, num contexto mais amplo, recebe métricas consolidadas e mastigadas para compreender o contexto sem precisar se envolver no nível operacional. 
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	Portfolio workflow e execução de programa - Com um nível de maturidade bem maior na forma de lidar com a informação, houve a necessidade de trazer o portfólio e o programa para uma visão sistêmica. Para isso, o time de Business Agility criou diversos projetos de execução de programa para que os Program Managers pudessem gerir iniciativas, riscos e dependências de uma forma organizada e reportar tudo isso mais facilmente. 

	Toda essa estrutura foi acompanhada de uma série de dashboards e relatórios para facilitar a gestão dos programas. Em seguida, foi a vez do Portfólio. Com todas as iniciativas já cadastradas no sistema no projeto de Program Execution, foi possível evoluir a visibilidade a ponto de possuir todo o portfólio de iniciativas e apostar em um único projeto de gestão estratégica, com uma série de visões como diagrama de Gantt, matriz de riscos, mapa de dependências e rateio para apoiar a gestão do portfólio e a entrega do Portfolio Manager.
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	Mentoria e base de conhecimento - Todos os times receberam mentoria para entender no que foi baseado o framework, promovendo o crescimento da visão de performance e possibilitando a capacidade de customizar a ferramenta para seu contexto. Além disso, a fim de garantir ainda mais a interpretação e a relevância de todas as métricas, foi entregue uma base de conhecimento que funciona como apoio e local de consulta para os times e lideranças. 

	

	Todos esses entregáveis foram feitos em diversas ferramentas distintas que o time de Business Agility estudou e integrou para criar o ecossistema. Entre as principais ferramentas utilizadas estão: Jira + Confluence, Screenfull, BigPicture, EazyBI, Risk Matrix e Dependency Map, as quais serão detalhadas a seguir.

	Screenful - Principal ferramenta de métricas do PPMA, emite dashboards e relatórios de performance e produtividade das squads, times e contextos, abrangendo desde o nível mais básico até o avançado. O PPMA junta essas métricas de todas squads envolvidas e faz a visão de programa, depois junta todas as tribos do mesmo contexto e faz a visão de portfólio. Tudo com essa mesma ferramenta que permite uma alavancagem muito grande. 

	EazyBI - Métricas de distribuição de esforço por iniciativas e dashboards de performance - foi outra opção de métricas, mais para programa e portfólio, que respondia a perguntas específicas de negócio. Ferramenta ideal para métricas de distribuição de esforço e de grande demanda de iniciativas. Ela também participa das três frentes, só que é muito mais construtiva e avançada, para squads que já têm muita maturidade de métricas e perguntas diferenciadas. Por exemplo, a liderança precisa entender quanto está gastando por iniciativa na tribo. Essa é uma métrica que o Screenful não pode dar porque não permite essa flexibilidade. Foi com o EazyBI que o Business Agility conseguiu automatizar boa parte do portfólio, inclusive o rateio. 

	BigPicture - Visão de progressão de iniciativas e épicos, gestão de capacidade, organização de programas - é a principal ferramenta que os Program Managers utilizavam para reportar as iniciativas, para enxergar onde estavam e o que viria à frente. Eles tinham a visão de progressão de iniciativas e épicos de uma tribo. 

	Dependency Mapper - Gestão de dependências, visão de volume e distribuição, dashboard especializado em dependências. O Business Agility criou uma estrutura, basicamente uma matriz de riscos e dependências, que mostra quais são as dependências e os riscos e como se interligam. Conseguiu categorizar os riscos (organizacional, reputacional, da tribo, da squad). Cada Program Manager que entrava, o Business Agility fazia o onboard das ferramentas, mostrava como ele deveria cadastrar os riscos, as iniciativas e mostrava todas as ferramentas disponíveis para ele. Com a Dependency Mapper, conseguiram entender a timeline dos riscos, quais tinham um grau de probabilidade e severidade maior em relação aos outros. 

	Hedge - Gestão de riscos, mapa de volume, probabilidade e tipo, dashboard especializado - permite entender se é risco organizacional, reputacional, da tribo ou da squad. Tem alguns relatórios que categorizam esses riscos para o Business Agility conseguir mapear posteriormente. 

	ScriptRunner - Encadeamento de filtros para hierarquia de iniciativas e automatizações de portfólio - é uma ferramenta que permitia que o Business Agility condensasse a estrutura e consolidasse tudo isso. Permite criar uma hierarquia de iniciativas até chegar numa subtarefa. 

	OKR for Jira - Visão organizacional de objetivos estratégicos linkados com iniciativas do portfólio - é uma visão gerenciada pelo Portfolio Manager. Permite entender todos os objetivos-chave da organização e que indicadores e iniciativas estão relacionados.

	Hoje o Business Agility do PPMA expandiu o conjunto de ferramentas e consegue fazer tudo isso não só no Jira, mas também na Asana, Monday.com, Trello, Azure Devops da Microsoft. Eles perceberam que o modelo foi ficando agnóstico, ou seja, não depende das ferramentas. A ideia de quais métricas se deve focar e a estrutura organizacional da informação devem estar nesse modelo, mesmo que o design informacional esteja no Jira ou em qualquer outra ferramenta. 

	8.3.1 Motivação da escolha das ferramentas (contexto empresa + vantagens)

	O Business Agility foi testando muitas ferramentas de métricas até chegar no Screenful. Entendeu que, mesmo com toda a documentação e treinamentos, as pessoas não interagiam com as métricas porque vinham muito avançadas. Para o nível de conhecimento da época, a empresa precisava de algo mais visível e “mastigável”. Foi aí que se chegou no Screenful. A usabilidade é muito boa, serve também para times com menos maturidade e é escalável. Assim, conforme a maturidade ia evoluindo, eles conseguiam progressivamente aumentar a visão de métricas, habilitando mais visões e relatórios. Ou seja, ele ia acompanhando a evolução do PPMA. Por tudo isso, o Screenful foi a melhor escolha.

	O EazyBI era outra opção que poderiam ter seguido. A ideia de ter o próprio dashboard de métricas para acessar a qualquer momento era muito atraente. Existia uma visão de métricas para cada um. Essa ferramenta, presente na empresa quando o time chegou, permitia que tivessem uma visualização de métricas, mas tinha que ir lá e fazer uma sessão, ver as métricas e depois sair para que outro pudesse acessar. Isso com 20 squads já dava problema, quando passou para 54 squads, ficou impossível de usar. O Screenful, em contrapartida, permitiu criar núcleos de métricas para cada squad, tribo e contexto. 

	8.3.2 Impactos esperados

	Essas ferramentas e métricas visam empoderar os times para tomarem melhores decisões, aumentar a entrega de valor das equipes de tecnologia e produto, desenvolver uma cultura orientada a dados e focada em performance e pessoas.

	Criar núcleos de visibilidade e tornar a informação acessível e centralizada foi outro impacto esperado. Esse foi um dos maiores desafios. O time de Business Agility e os outros envolvidos no PPMA buscaram ressignificar o conceito de agilidade nesse contexto de performance, Business Agility, PPMA. As pessoas trabalhavam de forma muito diferente umas das outras. Existiam muitas squads e cada uma procurando informação em lugares diversos. 

	Havia um sistema, o Jira, que deveria unir a informação, basicamente uma ferramenta de gestão de tarefas. Alguns o utilizavam, outros não, uns colocavam as tarefas no bloco de notas, outros em planilha, ou seja, as informações estavam espalhadas. Então, se alguém precisasse entender a visão consolidada, era impossível. O Business Agility tinha que buscar em muitas fontes e depois colocar em outro sistema. Então o grande primeiro desafio foi mostrar o modelo PPMA para as squads e frisar que era o modelo que elas deveriam usar a partir daquele momento. 

	Era uma necessidade inicial para depois o Business Agility conseguir criar uma segunda camada de informação capaz de consolidar toda a base. As pessoas começaram a trabalhar e aí o desafio foi trazer os dados para dentro de casa. Houve resistência, muitos não queriam largar a planilha, por exemplo, mas o Business Agility ajudou a migrar os dados da planilha para o Jira. O time precisava ser proativo no sentido de buscar a informação para a pessoa, caso contrário, ela entrava em estado de negação e travava. 

	O Business Agility apoiou de perto todo o processo para que a migração fosse quase imperceptível e indolor. Trazia os dados, deixava tudo organizado para não sentirem a transição. O time ficou três meses fazendo o processo de migração de madrugada para que, quando as pessoas voltassem a trabalhar às 08h da manhã, estivesse tudo certinho para acessarem. Esse trabalho de formiguinha foi feito tribo por tribo para todos trabalharem no mesmo modelo. No final, o Business Agility conseguiu deixar a informação centralizada como precisavam. 

	O segundo passo foi deixar a informação acessível para um nível maior de gestão. O modelo proposto pelo time foi organizar essa informação sem que eles percebessem, em tribos. O Business Agility pegava as simples squads da mesma tribo, juntava via sistema as informações dos épicos, dos entregáveis, das tarefas deles e agregava numa forma de tribo, que seria a visão de portfólio. 

	A organização dessa segunda camada possibilitou organizar uma terceira, a da visualização estratégica. O Business Agility e a Suzyanne podiam olhar para um único painel e entender tudo o que estava acontecendo. O Business Agility pegou a segunda camada e consolidou mais uma vez, deixando à mostra só as grandes entregas de todos os times. Assim, a informação ia subindo, o Business Agility pegava os dados das 30 squads e trazia num único ponto para a pessoa conseguir entender o que cada squad estava fazendo. Isso tudo em tempo real.

	Havia métricas do contexto, das tribos, das squads e relatórios de todos os níveis. Se a liderança quisesse entender, por exemplo, quais as iniciativas estavam atrasadas no nível do contexto, já havia um relatório automatizado que mostrava o que estava atrasado, em progresso e o que foi feito em seis meses. Esse é o ponto mais relevante do Business Agility: acelerar a tomada de decisão e possibilitar que as pessoas tenham informação a partir de qualquer ponto. Ainda mais uma pessoa como a Suzyanne que precisava de informações rápidas para repassar às lideranças. 

	8.4 Como o Business Agility ajudou a acompanhar em real time a estratégia dos programas das tribos e portfólio da empresa

	Estabilizando as squads, criando essas estruturas facilitadoras e automatizando tudo. Como havia muitos dashboards automatizados que o Business Agility entregava aos Program Managers, eles conseguiam acompanhar as entregas em real time. Com base na velocidade da sua tribo, ele projetava a finalização. O Business Agility tem como premissa não voltar nas iniciativas, ele automatiza o processo em um nível tão alto que não precisam fazer nada manual. 

	8.5 Indicadores usados para medir os resultados dessa frente 

	A métrica nunca pode ser um objetivo. Por exemplo, entregar um item de tecnologia em dez dias. O gerente define a meta de entregar em sete dias. Eles conseguiriam, mas talvez deixassem de fazer testes, passariam o item mais rápido e sem qualidade, burlariam o processo para entregar antes. A métrica tem que apoiar o objetivo e dar respostas às melhorias para entregar com mais qualidade, mas nunca pode ser o objetivo final.

	O Business Agility entregava muitas métricas, mas só havia uma métrica interna que se transformava em várias: como as pessoas estão utilizando e evoluindo no modelo? Então havia um dashboard interno que respondia: quantas pessoas e quantas squads estão usando o workflow? Quem está usando o fluxo de produto? Quem está utilizando o fluxo de design? Quantas pessoas estão usando as métricas? E em que estágio da performance ele está (avançado, profissional, proficiente, amador)? Tudo isso por tribo e contexto. 

	Assim, o time tinha cockpit onde conseguia enxergar todas as pessoas de todas as tribos. Sempre procurava entender qual era a sensação delas em relação ao modelo e o momento de maturidade do time. Se estavam desenvolvendo, se estavam maduros, se utilizavam as ferramentas, como se sentiam em relação aos relatórios, às métricas, tudo isso para saberem se estavam no caminho certo e como poderiam ajudar. Conforme o time de Business Agility ia treinando e trabalhando as dificuldades que as pessoas tinham com as ferramentas, a maturidade do time ia subindo. 

	8.6 Como o Business Agility atuava no dia a dia com o Program Manager e o Portfolio Manager

	O Business Agility tem como missão acelerar a tomada de decisão de todos os envolvidos: portfólio, programa, times de design, de engenharia e de produto. Fornece informações com dados relevantes a qualquer momento de forma automatizada. 

	Também apoia os pares: o Portfolio Manager e o Program Manager. Constrói a visão que possibilita o programa e o portfólio evoluírem e serem visíveis. O Portfolio Manager até brinca: Se o Business Agility não estiver no time, vou construir o portfólio em papel de pão. 

	O Business Agility cria toda a estrutura de iniciativas, riscos e dependências, inclusive as visões onde eles fazem a gestão disso. Desenha como os riscos estão ligados e como as dependências se conectam. Desenha as conexões e insere gatilhos para poder medir posteriormente. A diretora costuma perguntar: quantos riscos tivemos neste semestre? Como está a produtividade dos riscos? Estamos conseguindo mitigar? As dependências estão sendo mitigadas? O Business Agility informa tudo isso com base no modelo PPMA. 

	O time levou a visão de riscos e dependências por tribo para dentro do sistema. Criou dois novos tipos de entregáveis: risco e dependência. Instruiu as pessoas a fazerem a gestão dentro dessa visão. Tinham as iniciativas que o Portfolio Manager havia cadastrado e que os Program Managers gerenciavam, os épicos que os times estavam trabalhando, as dependências e os riscos. Por tudo isso, o Business Agility já chamava esse projeto de Program Execution (execução de programa). Ele subia esse program execution e montava um relatório semanalmente para os Program Managers. Foi assim que a área de Business Agility se relacionou com programa e portfólio. Com o viés de otimizar o trabalho para que todos fizessem entregas mais rapidamente e para tomarem melhores decisões com uma camada de métricas e performance em relação ao que todos estão fazendo.

	8.7 Como o Business Agility atuava com os papéis de lideranças das tribos 

	Como o Portfolio Manager estava a par dos problemas das tribos, quando via que a tribo estava com alguma dificuldade, chamava o Business Agility. Ele fazia o assessment, uma avaliação, entendia como estava o cenário, criava iniciativas de melhoria e treinava sobre o assunto. Juntos, o Business Agility e o Portfolio Manager iam aprimorando o sistema para fazer frente às necessidades das tribos e squads.

	Nesse contexto, criaram um canal de comunicação com todos os heads e gerentes. Cada uma das 56 squads tinha um team leader, cada tribo tinha um manager e cada contexto tinha um head. O Business Agility conversa com os três papéis. Com as squads, o team leader o chamava quando não estavam conseguindo usar uma métrica ou quando queria fazer um modelo diferente no board. O Business Agility ia lá, treinava a squad e criava o modelo. Já com o manager da tribo, o Business Agility criava os relatórios e atendia aos pedidos como alguma necessidade de métrica para um problema específico. Aí criavam a métrica e treinavam a tribo. Com o head de contexto, era a mesma coisa, mas num nível muito maior. 

	8.8 Principais desafios do modelo e ações que deram certo

	Para o Business Agility, o maior aprendizado e desafio foi conseguir controlar e consolidar a informação com 56 squads gerando dados diariamente. Como não deixar fugir nenhuma informação dessa “bolha”? E como fazer isso com um time de Business Agility de três pessoas, controlar tudo e fazer a informação trabalhar a favor do time e não contra? 

	Hoje o principal ativo do Business Agility é criar essa estrutura informacional. Não são só as métricas, não é só a visão de portfólio, mas é conseguir dar essa resposta de imediato, acelerar de verdade as decisões do negócio. Matheus Duarte

	Nessa empresa, acontecia tudo muito rápido, squads surgindo, squads morrendo. Então o Business Agility tinha que adequar todo mundo e fazer aquilo virar uma cultura, mantendo as informações sob controle. Por isso, criaram uma estrutura tão autossuficiente que qualquer informação que surgia já caía no sistema.

	Um dos maiores desafios foi treinar todo mundo. Como o Business Agility lançava muitas coisas novas, tinha que atualizar os times com frequência. A partir do momento em que havia 56 squads, precisaram treinar os que chegavam nesse processo. Mas o Business Agility sempre tinha essas trocas estratégicas, especialmente com os Program Managers, porque naquela época, o próprio Matheus, líder do time de Business Agility, era um Program Manager, só que atuando em um programa cross representando a área de agilidade organizacional. 

	Quanto aos treinamentos, primeiro o time de Business Agility treinou sobre o fluxo porque alguns usavam planilhas, outros blocos de notas, então criaram um modelo único de gestão de tarefas. Esse foi o treinamento mais difícil porque precisavam convencer as pessoas, como vendedores mesmo, argumentando que o modelo iria alavancar o nível de informação dos times, possibilitar que eles tivessem métricas e se organizassem melhor, tendo visibilidade. 

	No mundo da agilidade, existem muitos vieses. Quando você chega com um modelo fechado, se a pessoa segue outro viés de agilidade, pode ficar desconfiada. Para quebrar essa resistência, o Business Agility falava que o modelo era flexível, que a pessoa poderia mexer, que eles só queriam organizar a base de informações. Só que, para isso, precisavam que ela trabalhasse dentro daquele “cercado”, podendo escolher a forma de organizar as informações lá dentro. No final, todo mundo aceitou e enxergou valor no modelo. 

	O segundo desafio foi criar a estrutura de métricas. O time de Business Agility estava usando os workflows e migrou todos os dados e métricas. Aí veio a segunda parte do treinamento, especificamente sobre métricas. Conversaram com as squads caso a caso. Foi mais simples porque o discurso de métricas é interessante para o time. A dor já tinha passado, estava todo mundo no mesmo modelo. 

	Fizeram uma análise detalhada de cada uma das 20 squads e as visitavam a cada duas semanas. Nesse meio-tempo, o número de squads foi aumentando. Quando entravam novas pessoas, o time as procurava, explicava o formato e as treinava. Até que chegaram a 50 squads. Foram quebrando as resistências e barreiras que surgiam, fazendo as padronizações e mudanças solicitadas, não se apegando ao formato pré estabelecido. Sempre ouviam e consideravam as sugestões e iniciativas internas. 

	Quando já estavam em 54 squads, o Business Agility fez um treinamento virtual de três horas com vídeos de cinco minutos cada. A pessoa poderia consultar pontos específicos que precisasse quando quisesse. Não tinham mais capacidade de atender a 54 squads, por isso o treinamento deveria ser assíncrono. 

	A terceira onda de treinamento ocorreu quando lançaram um modelo de relatórios. O Business Agility programou para as pessoas receberem relatórios e aproximarem a métrica do desenvolvedor, do gerente, do head e do diretor. Durante quatro meses, fizeram três reuniões para cada squad, totalizando mais de 160 reuniões. O objetivo era mostrar e fazer uma análise dos relatórios e apresentar a nova estrutura. O feedback das squads ajudou o Business Agility a entender as dores e a melhorar o modelo a ponto de criar o próprio backlog de melhorias. 

	Depois desse treinamento, foram acompanhando as métricas internas de Business Agility: quantas pessoas fizeram o treinamento, quantos travaram. Perceberam, no primeiro Assessment antes dos treinamentos, que as métricas tinham uma usabilidade de 31%. Depois de cinco meses, no segundo assessment, esse número subiu de 31% para 83%. Viram que quase 50% das pessoas que não usavam as métricas, era por detalhes pequenos e fáceis de resolver. 

	Sabendo que de 20 já eram mais de 50 squads, o time se apresentou novamente para elas. Esses cinco meses foram importantes para o Business Agility se conectar com as squads, para aumentar a maturidade de métricas e para saber quem não estava utilizando-as e porquê. 

	No meio desses treinamentos, receberam muita demanda da metade das squads que já estavam usando as métricas. E ainda tinham a outra metade para treinar. Nesse período, viveram uma dupla jornada para suprir todas as demandas. 

	Em novembro de 2019, o Business Agility e a Suzyanne começaram a fazer a modelagem. Aprimoraram o modelo, definiram métricas, fluxos e a visão total. Foram três meses modelando toda a estrutura para fazer a proposta e chegar no framework. Apresentaram o modelo para o CTO e lideranças da empresa e pediram se poderiam apresentá-lo a todos as squads. Eles gostaram e autorizaram. 

	A partir daí, fizeram três meses de treinamentos para 20 squads. De julho até final de 2020, foram trabalhando nas métricas, voltando às squads, treinando e apoiando as novas que fossem criadas. Em 2021, a pedido da diretora, o líder do time começou a trabalhar na camada de portfólio e a criar essa visão consolidadora que existe hoje. Criou a estrutura e modelagem para atender ao programa e ao portfólio, no nível técnico e ferramental, e montou dashboards mais estratégicos para reportar às lideranças. À medida que foram entrando mais pessoas no time, fizeram assessments para mensurar a maturidade das squads, modelaram os treinamentos em vídeo para conseguir falar com as squads de julho a setembro. Em setembro tiveram as primeiras conversas e seguiram até fevereiro de 2022, quando apresentaram os resultados à empresa.

	8.9 Próximos passos que estão sendo desenhados

	O Business Agility é uma abordagem que busca tornar a organização mais flexível e adaptável às mudanças, permitindo que a empresa responda rapidamente às transformações do mercado, aos novos requisitos dos clientes e às oportunidades de negócio. Essa abordagem se baseia em uma cultura de inovação, visibilidade e aprendizado contínuo.

	No entanto, é importante entender que a evolução do Business Agility sempre é, como deve ser, contextual. Cada organização é única e tem suas próprias necessidades e desafios, e uma abordagem padronizada pode não ser a melhor solução para todas as empresas. É necessário adaptar as práticas e processos de Business Agility a cada necessidade e realidade, o que torna primordial que a evolução do time seja direcionada pelas dores da organização. Novos dados e estruturas facilitadores podem surgir desse modelo. 

	A adoção de uma abordagem mais ágil e adaptável pode levar a descobertas e aprendizados capazes de ajudar a empresa a ser ainda mais eficiente e inovadora. É preciso estar aberto a essas mudanças e estar disposto a ajustar as entregas de Business Agility de acordo com essas descobertas.

	Dado o cenário construído, a visão de evolução se direciona agora para métricas de qualidade e engenharia de produção, também conhecidas como métricas de DevOps e SecOps. Esses dados são de grande importância para que a organização entenda como e com que nível de qualidade o código é gerado e mantido, e como os ambientes onde esse código é disposto estão performando e sendo monitorados. 

	Existem diversas métricas e indicadores ainda a serem explorados, Cabe ao time de Business Agility entender quais são mais relevantes para a organização no momento e tornar esses dados acessíveis e automáticos.

	Muitas organizações falam que a missão do Business Agility é dar agilidade para o negócio como um todo. O PPMA tem uma visão mais recortada, em prol de uma maior agilidade, mais focada no que está sendo construído no dia a dia de um time de tecnologia, não para a empresa inteira. O Business Agility está sempre pensando no que pode trazer de ferramentas, melhorar os processos, treinar e capacitar as pessoas, garantir que a visão de programa e de portfólio seja em real time, mais eficiente e não cheia de papéis e burocracias. Trazer mais agilidade nos processos, nas rotinas, nos documentos, nas visões e nas métricas, coisa que todo mundo precisa, seja o Portfolio Manager, os Program Managers ou os próprios times no dia a dia. 

	Você, caro leitor, chegou até aqui inspirado a conhecer um novo modelo de gestão verdadeiramente ágil. Foi apresentado a três importantes temas que formam o modelo PPMA, o Agile Portfolio Management, o Agile Program Management e o Business Agility e aos papéis correspondentes que fazem tudo isso  acontecer dentro dos valores e da cultura do PPMA. 

	Falta pouco para a leitura completa dessa obra, mas não vamos nos despedir porque seguiremos juntos na busca pela agilidade e nos encontraremos pelo mundo afora onde ela estiver. 

	

	

	



	



	O QUE VEM PELA FRENTE

	

	O PPMA não vai parar por aqui. 

	Chamo você, leitor, que dedicou o seu tempo a ler estas páginas, a contribuir com sua opinião, suas sugestões e seu conhecimento para que possamos levar a verdadeira agilidade a cada vez mais pessoas e empresas. Compartilhe a experiência que teve com essa leitura, espalhe este livro como uma semente, presenteie quem precisa saber de tudo isso. 

	Obrigada por tanto!
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	Sou reconhecida como uma das 50 profissionais a serem seguidas no Brasil, devido às minhas entregas impactantes, incluindo maior eficiência e qualidade nas entregas de produtos e tecnologia. Além disso, desenvolvi estratégias avançadas de gestão de portfólio e programas, otimizando a alocação de pessoas e aumento de entrega de iniciativas dos times.

	

	Como promotora da gestão organizacional, sou mentora da Endeavor, sponsor da comunidade CoS Brasil e cofundadora do Code Girl, um evento que foi destaque na América Latina voltado para mulheres em tech. Minha trajetória profissional e resultados positivos demonstram minha paixão por impulsionar o crescimento das organizações e promover a excelência em tecnologia.
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	Matheus Duarte - Coautor Convidado

	Com uma trajetória de mais 10 anos imerso na Tecnologia, minha expertise se concentra na construção de estruturas que promovem a clareza de ação. Atuando como Head of Business Agility na Labsit e previamente como Business Agility Manager na Creditas, dediquei-me a fortalecer a visão de performance em áreas como Product, Portfolio & Program Management, Design e Delivery. Um marco significativo da minha trajetória foi a criação de um modelo de agilidade organizacional, bem como de indicadores que sustentaram decisões em cenários em constante mudança. Minha contribuição se manifesta na otimização da eficiência das organizações, por meio da gestão de processos e métricas que capacitam a formulação de respostas ágeis e eficazes para desafios complexos. Essa abordagem culmina no desenvolvimento de um ecossistema que amplia a visibilidade.
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	Carlos Shintani - Coautor Convidado

	Com 14 anos de experiência nas áreas de Tecnologia e Setor Financeiro, me especializei na organização do planejamento e execução de estratégias das empresas. Como Head da área de Portfolio, Programas e Agilidade da Creditas, meu foco está em temas estratégicos como Product, Portfolio & Program Management, OKR Management, Delivery Strategy e Business Agility. Em minhas passagens anteriores, meus principais desafios foram relacionados à construção das áreas de Portfólio, Programas e Agilidade em empresas como Banco Votorantim, Cielo, CFA San Francisco e Too Seguros. Ao longo de minha carreira consegui gerar valor focando no alinhamento estratégico considerando todos os níveis da organização, orquestração de fluxos de trabalho, mensuração de resultados, gestão de entregas e construção de times de alta performance.
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	Kevellin Olivatti - Coautor Convidado

	Com mais de 19 anos de experiência em Tecnologia, tenho uma trajetória marcada por liderança estratégica e conquistas notáveis. Sou especializado em liderar equipes multifuncionais, dominando tecnologias diversas como as plataformas Microsoft, Unix, Linux, as stacks Java, C#, Python, metodologias e frameworks como Scrum, Kanban, PMBOK e OKR. Meu conhecimento se estende à arquitetura de sistemas, DevOps, gestão de portfólio e programas, e tenho um histórico de transformação ágil em escala. Como ex-Head de Produto e Tecnologia da Creditas e anteriormente como Gestor de Programas de grande porte na Porto, concentrei-me em áreas estratégicas como Análise, Desenvolvimento e Arquitetura de Software, Produto, Portfolio & Programa, OKR e Business Agility. Ganhei destaque por atuar em grandes programas de transformação de sistemas em grandes empresas em áreas críticas como Atendimento ao Cliente, Logística, Meios de Pagamento e demais programas inseridos no contexto de Fintech as a Service.

	

	Sou pioneiro no uso de técnicas e ferramentas de gestão ágeis, treinei mais de 400 pessoas em métodos e frameworks ligados à cultura ágil dentro das empresas nas quais atuei e fui co-autor de estratégias avançadas de gestão de portfólio e programas com artigos publicados em revistas como a HSM Management e também palestrante do maior evento de agilidade do país, o Agile Trends. 
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