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    Dedico este livro às minhas grandes mulheres: minha mãe Valéria e minha filha Laura Vitória Massari, e ao meu finado pai Florivaldo Massari.
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    Prefácio




    Você acabou de imprimir dez folhas de papel. Elas estão ordenadas e você precisa entregar para a sua chefe. O que você faz? Usa um clipe. Muito simples, não?




    Sim, bem simples. Isso porque, há muitos anos, alguém criou o clipe. Um metal retorcido, de forma que fique fácil agrupar algumas folhas de papel.




    Um modelo simples e efetivo, de cinco passos. É isso que meus amigos e companheiros de agilidade, Fábio Cruz e Vitor Massari, compartilham nesta excelente obra.




    Mas não é fácil chegar ao simples.




    Eu não sei como surgiu o clipe, mas tenho certeza de que foi complicado! Eu só imagino a quantidade de formas, experimentos e tentativas para juntar folhas de papel no passado. Chegar ao simples não é nada fácil!




    Esse foi o caso com a Lean Inception, a qual eu criei há mais de uma década. Bem simples, mas levou anos para eu conseguir elaborar e evoluir até alcançar simplicidade e eficácia.




    Por isso, fico extremamente feliz ao ler este livro sobre o Business Agility Inception. Levou anos, mas os autores chegaram lá e estão compartilhando conosco!




    Eu acompanho o trabalho maravilhoso dos amigos e autores desta obra. Aliás, mais que acompanho: converso e me aconselho com eles. Sempre trocamos muitas ideias. Eles estavam comigo em uma das muitas sessões onde a Lean ­Inception evoluiu. Eles comentaram e corroboraram a Lean Inception. E, agora, eu estou com eles nas conversas e trocas sobre o Business Agility Inception.




    Inception indica o início de algo. Em nossa área, é um termo comumente utilizado para determinar um workshop (muitas vezes colaborativo) para alinhar um grupo de pessoas que estão começando algo.




    Os autores também atuam, há um longo tempo, ajudando organizações que estão começando algo: o tal do Business Agility.




    Confesso que gosto e desgosto da palavra Inception. Eu gosto, pois uso muito. Inception realmente indica o início. Tipo assim: vamos parar, refletir e “começar de verdade”. Começar de verdade, entre aspas, para indicar que, agora sim, alinhados via um excelente passo a passo de atividades, estamos prontos para seguir adiante.




    Por outro lado, eu não gosto da palavra Inception. Não existe um início absoluto. Tipo assim: agora começou! Não. Estamos sempre começando. Por isso, o benefício desse workshop de “Inception”, mesmo quando não é o início.




    O que existe, tanto no Business Agility Inception quanto na Lean Inception, é a necessidade de parar (de forma muito efetiva) e alinhar a direção a seguir.




    Mas não podemos parar. Nunca. Tempo é dinheiro. Ao menos essa é a expressão popular. Eu imagino que você valoriza um bom workshop de alinhamento. Se você está lendo este livro, ou já concorda, ou está muito próximo de concordar.




    Porém, existem as outras pessoas. Dependendo da sua organização, muitas outras pessoas. Aquelas pessoas que vão dizer que não conseguem parar para uma Inception ou workshop. Afinal de contas, tempo é dinheiro.




    Contudo, na verdade, o que elas querem dizer é que o tempo delas é muito valioso. E não podem desperdiçá-lo seguindo um passo a passo que não seja (muito) efetivo.




    Ao ressaltar tudo isso, reforço que estou muito animado, pois Fábio e Vitor dedicaram seu tempo para escrever e compartilhar neste livro o passo a passo que eles têm usado, com muito sucesso, para alinhar o Business Agility nas organizações.




    Se você precisar entregar dez folhas ordenadas para a sua chefe, muito provavelmente você vai imprimi-las e colocar um clipe. Você não vai buscar (ou tentar inventar uma solução) para agrupar e segurar algumas folhas.




    Da mesma forma, se você precisar alinhar algumas perspectivas importantes para o Business Agility, você não precisará buscar ou criar uma solução para isso: Fábio e Vitor já compartilharam uma solução simples e efetiva. E esta já está em suas mãos.




    Boa leitura e boas inceptions,




    Paulo Caroli
Autor, palestrante, treinador e consultor
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    Vitor Massari




    CEO e um dos principais consultores e especialistas em Agile/Lean da Hiflex Consultoria, possui mais de 18 anos de experiência em projetos de inovação.




    Atualmente ajuda organizações de pequeno, médio e grande porte a darem passos rumo à agilidade em projetos, tais como Whirlpool Corporation, Kroton Educacional, Leroy Merlin, Tecban, Telemont, Brasilprev, Locaweb, Porto Seguro, Chubb Seguros, entre outras.




    Detentor de mais de 20 certificações internacionais especializadas no tema, como PMI-ACP, Certified Scrum Professional, Professional Scrum Master III, SAFe® Agilist, DevOps Master, PRINCE2® Agile, entre outras. Agilista, gerente de projetos, colunista, blogueiro, instrutor e anárquico, acredita no equilíbrio entre as várias metodologias, frameworks e boas práticas voltadas para gestão de projetos e que os gestores precisam encontrar esse equilíbrio, muito mais do que seguir cegamente modelos predeterminados.




    Docente da disciplina Gestão Ágil de Projetos nas maiores instituições de ensino do Brasil. Integrante do corpo docente do primeiro curso de formação de Agile Coaching do Brasil, organizado pela Massimus.




    Vencedor por dois anos consecutivos do Troféu Luca Bastos do evento nacional Agile Trends, trazendo cases de aplicação de gerenciamento ágil em clientes.




    Voluntário e tradutor do framework LeSS para utilização de métodos ágeis em escala. Pioneiro na utilização de métodos ágeis em escala (Nexus, LeSS, SAFe®) em ambientes não TI.




    Membro do comitê internacional e revisor das certificações EXIN Agile Scrum.




    Autor dos best-sellers “Gerenciamento Ágil de Projetos” (2014)1 e “Agile Scrum Master no Gerenciamento Avançado de Projetos” (2016)2, “Gestão Ágil de Produtos com Agile Think® Business Framework” (2018), “Dicionário de Termos Abomináveis do Mundo Corporativo” (2019), “51 Respostas e ½ Sobre Agile e Gestão de Projetos” (2019), “4Hands System Discovery” (2020) e coautor do livro “Jornada OKR na prática” (2021). Todos foram publicados pela Brasport.
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    Fábio Cruz




    Com mais de 29 anos de experiência profissional, trabalhando em diferentes papéis na gestão e no desenvolvimento de produtos, serviços e soluções de TI, com histórico como desenvolvedor, arquiteto de aplicação, líder técnico, analista de negócios, gerente de projetos, service delivery ­manager (SDM), membro e gestor de PMO, gerente de produtos, Scrum Master e Agile Coach. Participa ativamente de equipes na construção e sustentação de produtos e serviços em nichos como educação, varejo, financeiro, energia, e-commerce, área médica, entre outros, em empresas nacionais e internacionais, incluindo times remotos ao redor do mundo, por exemplo, sendo um dos principais responsáveis pelo desenvolvimento e pela evolução da primeira solução de e-gov para Compras Públicas do Brasil em 1999.




    Atualmente, além de autor, trainer, mentor, palestrante, empreendedor e voluntário, é Sócio, CTO e um dos principais Lean Agile Experts na Hiflex Group, tendo atuado como agente de mudança implementando ágil e apoiando transformações organizacionais com o uso de abordagens híbridas, ágeis e enxutas de gestão. Especializou-se nos últimos dez anos em Business Agility, Agile Upstream, métodos ágeis e aumento de performance de times, apoiando empresas em transformações digitais e ágeis e na implementação de Agile em times, governança, estratégia, priorização de iniciativas, indicadores e métricas ágeis (do Upstream ao Downstream) e na reestruturação de PMOs em ambientes ágeis, implementando PMO Ágil, Lean PMO, e Value Management Office (VMO).




    Criador do framework PMO Ágil® e do Agile Upstream Framework, e cocriador deste framework, o Business Agility Inception.




    Um dos pioneiros a falar e defender a gestão ágil com o apoio de modelos híbridos e foco em transformações ágeis e digitais. Tornou-se uma das referências no Brasil, com mais de 100 palestras realizadas. É inclusive ganhador do prêmio Luca Bastos de melhor palestrante em 2015 no Agile Trends. Já treinou mais de 20 mil pessoas e é autor de centenas de artigos, vídeos e podcasts.




    Integrante do corpo docente do primeiro curso de formação de Agile Coaching do Brasil. Integrante do corpo docente e Líder de núcleo Agile PMO da formação PMO Master Class. Como membro do comitê internacional dos exames EXIN Agile Scrum Master (ASM) e EXIN Agile Scrum Foundation (ASF), elaborou questões de certificação e traduções de materiais oficiais.




    Como voluntário da Scrum.org, foi o principal tradutor do inglês para o português do Guia do Scrum versões 2011, 2013, 2016 e 2017, e do Guia do Nexus 2015 e 2018.




    Como voluntário do Project Management Institute (PMI) de 2010 a 2016, contribuiu para muitos projetos e participou da diretoria do capítulo de Santa Catarina ativamente por mais de uma gestão.




    Autor de outros cinco livros, incluindo três best-sellers, com mais de 15 mil exemplares vendidos: “Scrum e PMBOK unidos no gerenciamento de projetos”, “Scrum e Agile em Projetos – Guia Completo”, “PMO Ágil – Escritório Ágil de Gerenciamento de Projetos”, “51 Respostas e 1/2 sobre Agile e Gestão de Projetos” e coautor do “Jornada OKR na prática”, todos publicados pela Brasport.


  




  

    Introdução




    Cada vez mais, a evolução tecnológica, a estratégia de reconhecer o cliente no centro e o aumento da complexidade exponencial de comunicações e relacionamentos vêm forçando as organizações a melhorarem seus processos e atuarem com inovação e cultura de startup para diminuírem seu tempo de resposta para o mercado e para os clientes que estão cada vez mais imediatistas, ansiosos, inconformados e sedentos por novidades e por problemas resolvidos. Resumindo tudo isso em uma frase dita por especialistas atualmente: “Estamos na era da VUCA3 e precisamos ter maior Business Agility4 nas nossas organizações”.




    Porém, não existe nenhuma abordagem, estrutura ou modelo que oriente as organizações a realizar a transformação necessária para esses tempos de forma pragmática. O que percebemos que atualmente existe: o clássico processo de assessment/diagnóstico de consultorias, modelos plug-and-play, “xamanismo”5 de consultores e seus frameworks/modelos de preferência e frases motivacionais de autoajuda. Essas abordagens sempre nos incomodaram por não trazerem resultados práticos na maioria dos casos e ouvirmos diversos relatos de experiências ruins tanto de clientes quanto de alunos e amigos.




    Com relação ao modelo de assessment/diagnóstico clássico, nossa maior restrição é com relação ao especialista terceiro que realiza entrevistas individuais durante semanas ou meses, na maior parte das vezes carregadas com forte viés, tanto do entrevistador quanto dos entrevistados, e chega a conclusões baseadas em percepções, ignorando totalmente as restrições e relações causa-efeito da organização. As saídas desse processo geralmente são grandes relatórios de novos processos, muitas vezes não aplicados pois os colaboradores da organização, na esmagadora maioria das vezes, costumam dizer: “estes processos não refletem nossa realidade”, “nosso contexto é diferente”, “a consultoria não conhece nosso modelo de negócio e nossas dores”, “eu não fui ouvido e isso não funciona para mim”.




    Modelos plug-and-play, por sua vez, consideram que todas as organizações são basicamente iguais e possuem restrições, relações causa-efeito e agentes idênticos. Ou seja, o que funcionou em uma empresa vai funcionar em todas. Como exemplo prático disso, citamos o famigerado “modelo” Spotify. Diversos colaboradores da Spotify já se posicionaram em redes sociais dizendo: “não copiem nosso modelo. Na verdade, não temos um modelo, o que fazemos emergiu do nosso contexto e serviu para resolver nossos problemas”. Porém, muitas organizações ignoraram esse recado e estão falhando miseravelmente em suas transformações, rasgando rios de dinheiro.




    Sobre o “xamanismo” de consultores e frases motivacionais de autoajuda não vamos nem comentar muito, pois fica difícil levar a sério frases como: “forme equipes de até cinco pessoas em toda a organização”, “demita todos os gestores e horizontalize a gestão”, “use framework X, limite trabalho, meça níveis de maturidade e seja feliz”, “vamos rodar dinâmicas de Lego®/avião/pizza em toda a organização para mudar a cultura”, “cole meus canvas na parede, siga meu checklist e tudo vai dar certo”, “a cultura precisa mudar”, “o mindset das lideranças precisa ser transformado”, “vocês precisam entregar valor”, “as pessoas precisam ser motivadas e felizes”.




    Como somos pessoas inquietas e inconformadas com o status quo, fomos experimentando e criando alguns modelos diferentes ao longo dos anos, até a nossa sociedade formal que aconteceu no início de 2018. Esse foi o momento em que resolvemos criar o nosso próprio processo de assessment/diagnóstico com base em alguns conceitos resumidos a seguir e que serão mais bem contextualizados ao longo desta obra:




    •Business Agility




    •Relações causa e efeito e Árvore da Realidade Atual/Futura – Goldratt




    •Teoria das Restrições – Goldratt




    •Sistema de metas locais versus metas globais – Goldratt




    •Relação causa e efeito entre objetivo, valor percebido e restrições – Massari




    •Narrativas dentro de domínios claros, complicados, complexos e caóticos usando o framework Cynefin – Snowden




    •Distribuição de cognição e Design Thinking – Snowden




    Ao longo das execuções práticas fomos identificando pontos de melhoria, realizando ajustes e introduzindo novos experimentos, e estamos constantemente revisitando. O que podemos observar como principais vantagens:




    •Entendimento e planejamento colaborativo de como resolver problemas de diversas naturezas, origens e impactos, tais como atrasos nas entregas de projetos, resultados de áreas, processos ruins, produtos com baixa qualidade ou aceitação de clientes, estruturas organizacionais, desmotivação interna e insatisfação de clientes.




    •Ao distribuir cognição e permitir que a própria organização descubra o que precisa ser feito, o plano de transformação passa a ter maior aceitação e comprometimento, pois foi gerado pelas pessoas que estão com desafios no dia a dia e não pelo viés do consultor especialista.




    •O plano de transformação tem rastreabilidade com as restrições, dores e objetivos da organização.




    •As restrições ajudam o plano de transformação a ser realista, pragmático e coerente com os objetivos da organização.




    •O processo permite que, quando necessário, toda a organização seja mapeada em até cinco passos, que levam até 40 horas, eliminando reuniões improdutivas, entrevistas com viés e longos relatórios de saída.




    Porém, encontramos um pequeno problema. Apresentávamos este modelo para as pessoas e empresas com o nome de assessment/diagnóstico e percebíamos que em muitos casos isso gerava uma certa repulsa e desconfiança, pois muitas organizações tiveram experiências ruins com os processos tradicionais de assessment/diagnóstico. Por mais que explicássemos que o nosso processo era diferente, muitas vezes não surtia nenhum efeito e perdíamos a oportunidade de aplicá-lo na organização.




    Resolvemos que era hora de mudar o nome, pois se tratava de um processo novo, nunca aplicado no mercado. Após um longo brainstorming chegamos no nome Business Agility Inception®, onde nós, como especialistas e consultores, facilitamos e provocamos distribuição cognitiva e representantes da organização de diversas áreas, de forma colaborativa, entendem e resolvem de forma definitiva questões organizacionais em apenas cinco passos que levam até 40 horas para serem executados.




    A partir de agora vamos detalhar o passo a passo do processo. Dividimos este livro entre três partes:




    •Parte I – Vamos descrever como funciona o processo dia a dia e os possíveis cenários que podem se desdobrar durante a execução.




    •Parte II – Vamos demonstrar uma aplicação prática para que você entenda o resultado final e utilize na sua organização.




    •Parte III – Alguns de nossos clientes gentilmente prestaram alguns depoimentos sobre o processo e, principalmente, o resultado final e nos autorizaram a compartilhar esses depoimentos nesta obra.




    Vamos iniciar a nossa jornada a partir de agora! Vamos nessa ajudar as nossas organizações a utilizar pragmatismo para sua transformação sem rasgar dinheiro com fórmulas mágicas ou ruins! #PRD – Pare de Rasgar Dinheiro!




    Boa leitura a todos,
Vitor Massari e Fábio Cruz


  




  

    Business agility




    Business agility é um daqueles termos que ganharam espaço na boca de quase todo mundo. No entanto, as interpretações erradas e distorções também são quase infinitas.




    Nesta obra utilizaremos muito este conceito e precisaremos ter o mesmo entendimento sobre o que é, para que serve e como utilizamos. Então vamos logo ao que interessa.




    Business agility é um termo utilizado para agilidade de negócios, ou seja, não apenas ter abordagens sendo executadas em equipes ou squads, mas ter uma organização com filosofia ágil.




    Quando nos referimos a agilidade de negócios, não estamos falando de levar agilidade para a organização inteira com métodos simplesmente. Muitos confundem “escalar o ágil”, que vem do inglês scaled agile, com business agility, e muitas vezes o próprio entendimento do que é ágil em escala está distorcido. Como consequência, o business agility também ganha distorções.




    Então vamos comparar esses dois conceitos para que não fique nenhuma dúvida. Ágil em escala não é levar o ágil para toda a organização ou, como muitos pensam por aí, “implantar Scrum em todos os times da empresa”. Ou pior: “tombar squads em todas as estruturas que antes eram denominadas times ou equipes”. Ágil em escala é quando precisamos desenvolver um grande produto cuja combinação de skills ultrapassa nove pessoas, e mesmo com times grandes temos que manter o produto único e seus incrementos integrados durante o desenvolvimento e suas entregas.




    Entendemos então que ágil em escala nada tem a ver com levar o ágil para toda a organização. Business agility é sobre agilidade em toda a organização, mas não sobre “levar”, “implantar”, “tombar” o ágil em toda a organização através de métodos ou frameworks como Scrum, Kanban, SAFe, DAD, entre outros. Nada contra esses métodos, mas o propósito de todos é apenas contribuir para um business agility que vai além de métodos.




    Uma organização ágil é uma organização adaptativa que tem uma cultura baseada em práticas que buscam em tempo integral por eliminação de desperdícios, aumento de performance de processos e resolução de problemas. É centrada em ouvir as pessoas envolvidas, enxugar burocracias, documentos e tudo aquilo que deixa uma organização mais lenta do que esta poderia ser se você for direto ao que interessa. Todas essas ações que refletem em uma cultura e uma filosofia ágil focam na resposta rápida a mudanças, que está intimamente ligada à velocidade que a empresa consegue imprimir ao acompanhar uma mudança que está ocorrendo em seu mercado, seus clientes, seus produtos ou serviços, seus stakeholders, e qualquer outra variável interna ou externa que possa afetar seus trabalhos e necessitar de uma mudança para que a performance e os resultados não caiam de forma contínua e constante.




    Business agility é uma forma de buscar constante e continuamente maneiras de uma organização se tornar mais ágil e mais adaptativa, e está muito conectada à melhoria contínua e a uma mudança evolutiva. Veja que a filosofia ágil mencionada anteriormente respira melhoria contínua e mudança evolutiva.
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