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O Objetivo deste Guia

Este guia foi elaborado com intuito de apoiar o entendimento e a aplicagdo do Modelo Hibrido
do Product Integration Model (PIM-Go®) para o desenvolvimento de produtos e projetos.

Organiza¢Ges que desejam promover, ou que estejam envolvidas, em processos de
transformacao digital se beneficiardo do conteddo deste guia. Equipes distribuidas ou
parcialmente adotantes de trabalho remoto poderado valer-se dos processos e canvas presentes
no modelo para aprimorar seus resultados.

A simplicidade e facilidade de entendimento do modelo sdo voltadas ao engajamento de
profissionais de diversos niveis e dreas, ndo estando restrito ao segmento de Tecnologia da
Informacao.

Este guia foi criado a partir do modelo e informagGes presentes no website do PIM-Go
(www.pim-go.com), mas ndo se restringe a eles. As informag¢des do website complementam e

aprofundam o conteudo deste documento e devem ser utilizadas conjuntamente.

O que é o Product Integration Model (PIM-Go)?

O Product Integration Model (PIM-Go) é um conjunto de modelos e artefatos para o
desenvolvimento de produtos e projetos com base nas praticas mais modernas de gestao.

Atualmente o PIM-Go é composto do PIM-Go Agil, voltado para produtos em ambientes de alto
grau de mudanga, e o PIM-Go Hibrido, voltado para contextos mais preditivos, conforme figura
abaixo.
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Figura 1: Contexto de utilizagdo dos modelos do PIM-Go conforme grau de mudangas esperado.

Ainda que exista grande similaridade entre o PIM-Go Agil e Hibrido, em especial quanto aos
valores, aos aspectos culturais e as fases de Concepc¢ado, Programa, Portfdlio e Descontinuidade,
este guia trata exclusivamente do PIM-Go Hibrido.

O PIM-Go é de uso gratuito e disponivel publicamente para aplicagdo em organizagoes.
Contudo, todo o conteludo estd protegido pelas leis de direitos autorais internacionais, o que
inclui seus modelos, canvas e textos.

Sao caracteristicas do PIM-Go:
Centrado em Valor
O PIM-Go é um modelo centrado na entrega de valor.

Por entrega de valor, entende-se a entrega de um beneficio especifico, menos os seus custos
associados. O potencial valor a ser entregue é definido a partir de uma percepc¢do prévia da


http://www.pim-go.com/

propria organizacdo, sendo denominado hipétese de valor. A partir da entrega do produto, a
validacao do valor gerado pode vir a confirmar ou ndo a hipétese de valor.

Tanto o valor entregue quanto os custos associados podem ser mensurdveis ou imensuraveis.

Por exemplo, ao entregar a construgdo de um apartamento, existe a entrega de valor ao seu
usudrio (proprietario) de forma mensuravel (economia com o aluguel que deixard de pagar),
mas também imensurdavel (satisfagdo em morar naquele bairro ou em uma moradia maior). O
custo associado para o proprietario serdo os custos da mudanca (uma unica vez), além do
condominio, impostos prediais, gds e energia (recorrentes), caso superiores aos que
anteriormente incorria.

Sempre que possivel, deve-se procurar traduzir valor imensuravel em valor mensurdvel, por
meio de indicadores. No exemplo acima, o grau de satisfacdo poderia ser traduzido em uma
pesquisa a ser conduzida com o publico-alvo.

Neste sentido, a geracdo de valor ocorre sempre que é entregue um beneficio especifico ao
usudrio, assim como pela reducdo dos custos associados para usufruto daquela entrega. No
exemplo acima, a redugdo do custo do condominio do novo apartamento pode ser uma hipotese
de valor a ser confirmada com os novos proprietarios.

Existem dois tipos de valor decorrentes de uma entrega:

1. Valor Interno: valor da entrega sob a ética da organizacdo. Encontra-se em geral
relacionado a objetivos estratégicos da organizagdo, tais como: aumento de
rentabilidade, receita, valor de mercado, reputa¢do ou imagem; ou, em sentido inverso,
reducdo de risco, de custos operacionais, dentre outros.

2. Valor Externo: valor da entrega sob a ética do usuario (aquele que utiliza o produto) ou
do cliente (aquele que paga pelo produto). Encontra-se em geral relacionado a solugdo
de um problema ou atendimento de uma necessidade deste publico. No exemplo acima,
refere-se ao beneficio auferido pelo proprietario com a entrega da casa, menos seus
custos de uso associados.

Observar que mesmo que um produto seja criado para atender a um publico intra-
organizacional, havera valor interno e externo a ser gerado. Por exemplo, se uma organizacao
estd desenvolvendo um novo sistema interno de RH com o objetivo de redugdo de custos
operacionais, o valor interno focara nos aspectos relacionados aos ganhos financeiros (reducdo
de custos operacionais). Ja o valor externo estard relacionado a satisfacdo dos usudrios do setor
de RH e outros colaboradores que interagirem com o sistema.

Como regra geral, os times envolvidos no nivel de construcdo do produto enfatizam a
preocupagdo com o valor gerado aos usudrios e clientes (valor externo). Ja em nivel de programa
e portfélio, os valores internos e externos sdo balanceados, em linha com os objetivos da
organizagao.

Centrado em Produto

Ainda que trabalhe com produtos e projetos, o PIM-Go é um modelo com foco em produto.



Por produto entende-se uma solugdo (fisica ou digital) que sera entregue a um usuario para uso.
Diferente de projetos, que possuem cardter temporario, produtos possuem carater temporal
mais permanente, ainda que possam ser descontinuados a qualquer tempo.

Ainda que seja também utilizado para projetos, recomenda-se a ado¢do de uma visdo mais
centrada em produto para incentivar uma mudanca de mentalidade dos envolvidos no
desenvolvimento das iniciativas orientadas a entrega de valor.

Essa mentalidade voltada a produto (product-centric mindset) refere-se ao afastamento da
preocupagdo predominante com a entrega dentro do escopo, prazo e custo, para uma visdo de
entrega de valor. Neste contexto, um produto de sucesso é aquele que sane uma necessidade
ou solucione um problema do usudrio, ainda que mudangas ocorram durante o seu
desenvolvimento.

Observar que a mentalidade voltada a produto ndo deve ser entendida como emprego de
recursos de forma indefinida. Produtos em fase final de entrega de valor, ou seja, com as
principais necessidades do usudrio ja sanadas, terdo alocacao de recursos em monta necessaria
apenas para a manutencdo do valor ja gerado ou aproveitamento de oportunidade de geracao
de valor ainda inexplorada.

Agil e Hibrido
Produtos e projetos complexos em uma organizacdo podem possuir contextos bastante
variados.

Por um lado, existem iniciativas que possuem um alto grau de estabilidade dos requisitos e
seguranca quanto a construcdo da solugdo, ndo sendo esperadas grandes mudangas ao longo
do desenvolvimento. Nestes ambientes, a execugao de um planejamento minucioso ao inicio do
projeto é em geral de grande valia para uma execucdo bem-sucedida. Esse contexto é
denominado preditivo e é normalmente associado a modelos de desenvolvimento de projetos
em cascata (waterfall).

Em sentido contrario, ha iniciativas em que existe alto grau de incerteza quanto aos requisitos
ou a construcdo a ser realizada. Em muitas situagdes, pode ndo haver consenso sobre o que
deve ser construido. E ainda que exista um conjunto de requisitos iniciais, também existe alta
probabilidade que eles mudem, como se fossem um alvo mével. Ou, ainda que exista certeza
quanto ao que deve ser construido, ndo se tem clareza sobre como fazé-lo, sendo esperadas
mudancas ao longo do processo, devido ao aprendizado do time. Nestes ambientes, um
planejamento minucioso feito ao inicio ndo é proveitoso, pois as mudangas frequentes fardo
com que o plano se torne rapidamente obsoleto. Esses sao contextos opostos ao preditivo, em
que normalmente se adota uma abordagem baseada em métodos 4geis. O PIM-Go Agil é um
modelo voltado para este ambiente. Para isso, o modelo se vale de praticas dgeis consolidadas,
em especial o Scrum, integrando-as as técnicas de concepc¢ao e gestdo de programas e portfolio.

O PIM-Go Hibrido é um modelo voltado para construgao de produtos e projetos que possuem
algum grau de incertezas. Nele, ainda que exista consenso sobre os objetivos da iniciativa, sao
esperadas algumas mudangas nos requisitos ou no aprendizado do time quanto a forma de
construir a solucdao, contudo em volume limitado. Assim, ainda possui valia a elaboracdo de um
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planejamento inicial, contudo sem o detalhamento e profundidade inerentes ao modelo
cascata. De fato, o planejamento sera feito somente em grau suficiente para o desenvolvimento
dos primeiros ciclos, conforme o conceito similar denominado “ondas sucessivas”. Por outro
lado, o modelo hibrido possui eventos e artefatos do contexto agil, que favorecem a constante
inspecdo, adaptacdo e entrega de valor, com custos reduzidos associados a incorporacao de
mudancas. Desta forma, as praticas essenciais do desenvolvimento agil sdo integradas as do
contexto preditivo, tornando-se hibrido.

Manifesto dos Valores do PIM-Go

O PIM-Go encontra-se estruturado com base em 4 valores:

Simplicidade;

Fail Fast;
Abrangéncia;
Facilidade de Uso.

A wnN e
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Figura 2: Valores do PIM-Go.

Simplicidade

“Acreditamos em prdticas simples, compreensiveis para quem aplica e por quem participa.”

Ha diversas praticas a serem utilizadas no decorrer do desenvolvimento de um produto. Caso
nao haja claro entendimento destas, havera falta de engajamento dos times e menor entrega
de valor.

Assim, o PIM-Go busca ser simples ao filtrar apenas o que é essencial para o desenvolvimento
de um produto excepcional, incluindo-o em um fluxo (Big Picture) de rdpido entendimento.
Particularidades da organizagdo podem e devem ser incorporadas conforme necessidade,
contudo sem perder de vista a simplicidade final. Complexos fluxos de trabalho para tratamento
de exce¢bes devem ser evitados e a comunicacao direta privilegiada.

Fail Fast

“Acreditamos que falhar é parte inerente ao processo de aprendizado, mas que ele deve ser
antecipado, o madximo possivel.”

Falhar rapidamente (Fail Fast) esta ligado diretamente ao processo de aprendizado veloz (Learn
Fast). Organizacbes que adotam o PIM-Go devem criar ambientes que favorecem a
experimentacdo, a identificacdo de falhas e o estimulo ao aprendizado, preferencialmente o
mais cedo possivel.



Assim, o PIM-Go prevé explicitamente etapas e atividades especificas para esse fim. Como
exemplo, a fase de Concepcao vale-se de técnicas de ideacao, design e feedback para validacao
de hipdteses de valor em momento ainda inicial, no qual poucos recursos foram dispendidos.

Abrangéncia
“Acreditamos que produtos tém caracteristicas e contextos de mercado distintos e que por isso
devem possuir abordagens distintas.”

O PIM-Go nao é uma metodologia, mas modelos e técnicas que podem e devem ser adaptados
pelas organizagGes conforme caracteristica dos produtos e projetos a serem desenvolvidos. Os
dois modelos, PIM-Go Agil e PIM-Go Hibrido, abarcam situacdes de grande recorréncia na gestdo
de produtos e projetos.

Contudo, a natureza de um produto ou projeto ndo necessariamente implica na sua adog¢do em
todas as iniciativas da organizacdo. Como exemplo, a gestao de programa e portfélio do PIM-Go

é abrangente para incorporar diferentes iniciativas desenvolvidas com processos preditivos,
hibridos ou ageis.

Facilidade de Uso

“Acreditamos que modelos tedricos devem estar associados a orientagées e artefatos que
facilitem sua rdpida adog¢do na prdtica.”

A auséncia de uma orientacdo pratica sobre processos também é um dos motivos para
decréscimo de valor gerado pelos times. Assim, o PIM-Go possui conteldos integrados ao
modelo que detalham cada etapa, de forma a facilitar o uso em organizagdes.

Essas etapas encontram-se, em muitos casos, suportadas por templates e Canvas com instrugdes
de uso. Isso ndo implica, contudo, que outras técnicas ou adaptagdes ndo possam ser realizadas.
Pelo contrério, estimula-se ao longo do fluxo do PIM-Go que seja escolhida a técnica mais
aderente as caracteristicas do time e da organizacgao.

Um exemplo é a Andlise de Risco. Ainda que existam diversas técnicas para esse fim, o PIM-Go
sugere a adoc¢do de um modelo baseado em trés Canvas (Premissas e Restricdes, SWOT e Andlise
de Risco). Contudo, caso a organizagdo esteja familiarizada com outra técnica que atinja o
mesmo objetivo, esta pode ser adotada.

Aspectos Culturais e Organizacionais

Para implementagdo do PIM-Go, aspectos culturais e organizacionais podem impulsionar ou, em
sentido oposto, criar barreiras ou restricdes.

Ainda que em variados graus, recomenda-se a atengdo aos seguintes aspectos:

e Ambiente de inovagdo: a existéncia de um ambiente em que estimule a
experimentacdo, aceite a falha e incentive o processo de aprendizado é fundamental
para que os times aceitem testar e inovar sem o risco percebido de punic¢do;

e Comunicagdao aberta: as pessoas devem estar aptas a se comunicar sem silos
hierdrquicos. A comunicagao direta deve ser estimulada e informacgdes de interesse
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comum irradiadas para todos os envolvidos sem intermedidrios. Ferramentas devem
integrar-se sempre que possivel para facilitar a comunicagdo consistente e instantanea;

e Visdo centrada no usuario: os processos de trabalho da organizacdo devem estar
voltados para a geracdo de valor ao usudrio e a coleta constante de feedback. Os dados
colhidos devem ser armazenados e transformados em informacgdes de forma rotineira,
sendo a base para os processos decisorios;

e Empoderamento de equipes: os times devem possuir autonomia e poder de decisao
para definicdo da melhor forma de construir os incrementos de produto. Processos que
influenciem times, tais como orcamento e recompensas, devem ser preferencialmente
voltados a equipe e ndo ao individuo. Essa postura estimulard os times a se auto-
organizarem de maneira mais efetiva e a se estabelecer uma cultura de
comprometimento com os resultados almejados;

e Lideranca inspiradora: o encorajamento a mudanca deve ser rotineiramente reforcado
pelos gestores dos diversos niveis, com estimulo a criagdo de valor e remogao de
impedimentos. A lideranca guiard na direcdo da estratégia e criard um senso de
engajamento e propdsito necessario as equipes.

Aspectos Ferramentais

O PIM-Go é aderente a implementacao por meio de ferramentas digitais (softwares), sendo que
todas as atividades colaborativas previstas no modelo podem ser realizadas tanto
presencialmente quanto remotamente.

Por exemplo, a atividade de OKR, prevista no item “Objetivos Estratégicos” pode ser realizada
em workshops presenciais, por meio de ferramentas de colaboragdo visual (também conhecidas
como Whiteboard tools) ou por ambos. A agenda e dindmicas previstas para a atividade devem
ser adaptadas conforme o meio escolhido.

O uso de ferramentas digitais possibilita maior facilidade de registro de informagdes e permite
que a informacgdo transite entre diversos times e niveis do modelo de maneira réapida,
consistente e com baixo esforgo. Isso contribui para uma gestdo do conhecimento mais eficiente
da organizacdo. Exemplo: ao se utilizar Canvas Digitais, toda a discussao fica registrada, sendo
possivel sua migracdo para bancos de dados e para etapas posteriores do modelo
automaticamente.

O Modelo Hibrido

O Modelo Hibrido do PIM-Go é baseado em um grafico na forma de mapa, denominado Big
Picture, que apresenta um passo-a-passo para o desenvolvimento e entrega de produtos e
projetos na organizacao.

O modelo pressupGe adaptacGes a serem realizadas pelas organizagdes a sua realidade. Ainda
que diferentes técnicas possam ser utilizadas, é esperado que cada etapa constante do modelo
seja, de alguma forma, executada pela organizagao, ainda que tacitamente.
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Figura 3: A Big Picture do Modelo Hibrido.

Atores do PIM-Go Hibrido

Diferentes atores participam de cada fase do desenvolvimento da solugao.

Lider da Iniciativa

O Lider da Iniciativa é um profissional que relne duas habilidades fundamentais.

A primeira é o aspecto técnico da gestdo de produtos e projetos, ou seja, o conhecimento
técnico acerca da elaboracdo de EAP, Backlog, cronograma, orcamentos, dentre outros artefatos
comumente necessarios nos ambientes preditivos e agil.

A segunda é a capacidade de entender os requisitos de negdcio e apresentar as prioridades sob
a otica de valor do usudrio, préoximo ao que o guia do Scrum estabelece como o Product Owner.

Ainda que existam beneficios na execugao destas atividades por uma Unica pessoa, em algumas
organizacoes é possivel que, pelo excesso de demanda de trabalho ou auséncia de recursos
humanos com o conjunto de habilidades, cada um desses papéis seja realizado por uma pessoa
distinta.

AtribuigGes
As trés principais atribuicdes de um Lider de Iniciativa sdo:

e Mensurar e maximizar o valor a ser entregue ao usuario e cliente (valor externo);

e Manter o Backlog do Produto atualizado, ordenado e claramente comunicado para as
equipes de desenvolvimento;

® Gerenciar os aspectos da iniciativa, em especial os relativos a escopo, tempo e custo.



Lider de Programa

Muitas vezes conhecido como Product Lead, Gerente de Produto Sénior, Gerente de Programa,
ou Head of Product, é um profissional comum em organiza¢cdes com multiplos produtos e
projetos de maior complexidade.

Sua principal responsabilidade é manter coeréncia quanto as multiplas iniciativas do programa,
dentro de uma diretriz alinhada com os objetivos estratégicos da organizac¢do. Para isso, o Lider
de Programa pode influenciar a priorizacdo de iniciativas de produtos especificos, caso isso

impacte outros produtos.

Da mesma forma que indicado para o Product Owner no guia do Scrum, o Lider de Programa
deve ser uma Unica pessoa, e ndo um comité. Desta forma, evitam-se ruidos quanto a decisdes

incongruentes sobre o programa.
AtribuigGes
As trés principais atribuicoes de um Lider de Programa sao:

® Mensurar e maximizar o valor conjunto do programa (interno e externo), quando
considerado multiplos produtos ou projetos relacionados;

e Manter a consisténcia do Backlog do Programa, mantendo-o organizado, ordenado e
comunicado aos Product Owners e/ou Lideres das Iniciativas;

e Dar suporte ao Gerente de Portfdlio quanto a identificacdo de riscos e oportunidades
de otimizacdo de recursos humanos e materiais no ambito do programa.

Especialista Técnico
E o profissional que atua sobre aspectos técnicos em ambito do programa. Seu objetivo é prover
uma infraestrutura integrada entre os diferentes produtos, minimizando riscos e recursos.

O nome deste profissional varia conforme a industria, sendo sempre associado com um perfil
sénior. Na area de TI, por exemplo, o arquiteto de solu¢Ges (solution architect) ou arquiteto
corporativo (enterprise architect) normalmente assume essa fungdo.

AtribuigGes
As principais atribuicGes de um especialista técnico sdo:

Prover uma visao técnica integrada entre os diversos produtos e projetos;
Criar novos padroes técnicos decorrentes das necessidades das iniciativas;
Identificar riscos técnicos relacionados a interdependéncia entre iniciativas;
Propor boas praticas relacionadas aos aspectos técnicos;

Identificar oportunidades de otimizagdo de recursos por meio de reaproveitamento de
solugBes técnicas entre as multiplas iniciativas;
e Remover impedimentos técnicos que impactem a entrega do programa.

Gerente de Portfdlio
E o profissional que gerencia a integragdo entre multiplos programas e iniciativas e sua relacio
com os objetivos estratégicos da organizacao.
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O Gerente de Portfélio deve ter condigdes de comunicar aos stakeholders gerenciais e de nivel
executivo a situacdo geral dos programas, o valor entregue e a entregar, bem como os riscos
associados. Também é incumbéncia do gerente de portfélio a andlise de recursos utilizados e a
utilizar, identificando eventuais oportunidades de otimizacdo ou sinergia.

AtribuigGes

As atribuicGes de um gerente de portfdlio podem variar conforme organizacao, mas comumente
estdo relacionadas a:

e Comunicar e alinhar com os stakeholders de alto nivel o Roadmap do Portfélio;

® Manter a coeréncia entre os programas, verificando seu alinhamento a estratégia;

e Efetuar a mensuragdo do valor interno e externo promovido pelos programas em curso
e a expectativa futura de entrega;

® Promover uma visdo integrada de riscos;

e |dentificar e promover eventual otimizacdo de recursos humanos e materiais entre os
programas.

Time de Desenvolvimento

E a equipe técnica responsavel pelo desenvolvimento do produto.
Em linha com alguns dos conceitos do guia do Scrum para os Developers, o time deve ser:

e Autogerenciado, ou seja, ter autonomia para decidir a melhor forma de conversdo do
item do Backlog em um incremento de produto;

e Integralmente responsavel, ou seja, ser responsavel como um todo pelo incremento,
sem responsabilidades individuais;

e Habil, ou seja, o time como um todo deve possuir as habilidades necessarias a execugao
do desenvolvimento.

AtribuigGes
O time de desenvolvimento é responsavel por:

e Desenvolver o produto utilizando os padrdes e orientacGes da organizacao;

e Organizar a sua forma de trabalho durante os Ciclos de Desenvolvimento, dentro das
atividades previstas no cronograma detalhado;

e Manter atualizado o Backlog do Ciclo quanto a situacdo de cada atividade técnica.

Membro do Time de Desenvolvimento (Fase de Concepc¢ao)

Na fase de Concepcdo, é um representante técnico do futuro time de desenvolvimento, a ser
formado caso o produto seja aprovado no “Go/No-go”. Recomenda-se que esse membro tenha
interesse pelo dominio de negdcio e processos da organizacdo, associado a um background
técnico.

Esse representante é necessdrio por dois motivos principais:

e Para incorporar uma perspectiva técnica sobre a discussdo do produto, sempre
associada ao valor gerado pelo produto para solu¢ao de um problema ou atendimento
de uma necessidade do usuario;
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e Para facilitar a transicdo inicial junto a equipe técnica na fase de Amadurecimento. Esse
papel serd realizado principalmente durante as semanas iniciais, momento em que o
time ainda ndo conhece profundamente a solucdo e o seu contexto.

Stakeholders

Stakeholders sao individuos que de alguma forma podem modificar ou influenciar o valor
potencial de um produto ou solugdo.

Essa influéncia pode ocorrer na forma de identificagdo de valor. Os usudrios e clientes do
produto, membros de times de UX (User eXperience), gerentes de unidades de negdcio
diretamente relacionados ao produto sdo exemplos comuns de stakeholders que podem ajudar
o Lider da Iniciativa na identificacdo de solu¢des de maior valor.

Outra forma de influéncia dos stakeholders esta na capacidade de modificar a entrega de valor.
O gestor de recursos financeiros do projeto, especialistas técnicos para a entrega da solucao,
representantes governamentais, ou outros membros diretamente ou indiretamente impactados
pela solucdo sdao também exemplos de stakeholders.

Atribui¢oes

Na fase de Concepgdo, os stakeholders participam como membros do time, como regra, sem
distincdo hierarquica. Seu papel, assim como de qualquer outro membro, consiste na
contribuicdo para a busca da melhor solucdo para o problema ou necessidade do usuario.
Apenas em algumas situa¢gdes muito especificas, como em momentos decisdrios de Design
Sprint, o stakeholder no papel de Decisor (Decider) pode ter uma influéncia maior que a dos
demais participantes.

Na fase de Construcgdo e Uso, os stakeholders ndo sao membros formais do time e, portanto,
ndo possuem atribuicbes especificas. Contudo, devem ser convidados a participar em eventos-
chave, como nas reunides de Revisdo e em apresenta¢des do Roadmap.

As Fases do PIM-Go Hibrido

Concepcao
Portfdlio
Concepcao Programa Descontinuidade
Amadurecimento ‘ Ciclos

Essa é a etapa de entendimento do publico-alvo, seus problemas ou necessidades e a busca por
solucBGes. Também nesta fase, a partir de uma ideia escolhida, é realizado um detalhamento
inicial, que sera util para a obten¢do da autorizagdo para prosseguimento a préxima fase
(Amadurecimento).

E na fase de Concepgdo que ocorre a validacdo inicial junto aos usudrios, de forma que uma
solucdo inadequada possa ser descartada e substituida rapidamente, com poucos impactos. Essa
€ uma das implementacGes praticas do conceito de Fail Fast, um dos valores do PIM-Go.
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Por que Aplicar?

Uma solucdo que nao resolva o problema ou a necessidade do usuario, ainda que bem

construida, é uma solugdo ruim. Por isso, a fase de Concepgdo é considerada uma das mais

relevantes no modelo PIM-Go, por permitir, pelo uso de diversas técnicas, a discussdao e

entendimento sobre as melhores alternativas de geracdo de valor.

Como Aplicar?

Deve ser constituido um grupo de trabalho com a participacao do Lider de Iniciativa, do Lider do

Programa, um membro sénior do futuro time de desenvolvimento e os stakeholders pertinentes.

Sob a facilitagdo do Lider de Iniciativa, o grupo deve:

1.

Iniciar o processo com uma necessidade ou problema, que pode ter origens variadas.

Por exemplo, um problema pode ser identificado a partir de um movimento de um

concorrente ou uma necessidade a partir da equipe de atendimento ao cliente. Também

é possivel a identificacdo de problemas ou necessidades a partir dos préprios objetivos

resultantes do planejamento estratégico da organizacdo.

a.

Caso a origem ndo seja o objetivo estratégico, a validacdo se o problema ou
necessidade esta alinhado a estratégia da organizacdo deve ser realizada neste
momento;

O PIM-Go orienta ao uso do OKR (Objectives and Key Results) para identificacdo dos
objetivos estratégicos e iniciativas relacionadas.

Para identificacdo de uma solucdo adequada para o problema ou necessidade, aplicar

um método de ideagdo. Recomenda-se o uso do Design Thinking especifico do PIM-Go

(Design Thinking-Go) ou Design Sprint, mas qualquer outro método pode ser adotado.

a.

Qualquer que seja o método escolhido, a interacdo com o usuario direto do produto
é fundamental e ndo deve ser suprimida. Por vezes temos a tendéncia em adotar
solugGes pré-concebidas ou ter a crenga em determinadas hipdteses de valor que
fazem parte do nosso ponto de vista. Somente a partir da consulta direta aos
usuadrios, por meio de protdtipos e experiéncia de uso, é que podemos confirmar ou
nao essas hipoteses, bem como ampliar nosso entendimento da solugdo.

O Design Thinking-Go é uma excelente opgao quando ja se tem uma ideia inicial do
publico-alvo. Caso ndo se tenha clareza deste publico, das suas dores ou
necessidades, etapas anteriores de definicdo de personas, mapas de empatia,
jornada do usudrio e outras técnicas de UX sdo recomendadas.

Caso seja utilizado o Design Sprint, a definicdo do problema é realizada no 12 dia
(Define), a ideagdo no 29 dia (Sketch), a selecdo da ideia vencedora no 32 dia
(Decide), a prototipacdo no 42 dia (Prototype) e o teste junto aos usuarios no 52 dia
(Test).

Caso seja utilizado o Design Thinking-Go, o detalhamento do problema e suas
causas-raiz deve ser feito no Canvas “Design Thinking — Causas”, a ideacdo no
Canvas “Design Thinking — Ideias” e a sele¢do da ideia no Canvas “Filtro de Ideias”.
Ao final, a ideia selecionada deve ser prototipada e validada junto aos usuarios.
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Ideias relevantes ndo utilizadas podem ser armazenadas no Parking Lot de Ideias
(Canvas “Parking Lot de ldeias”).

Detalhar a solugdo selecionada utilizando o “Project-Value Canvas”, o “Lean Canvas” ou

outro Canvas que a organizagao tenha preferéncia.

a. Ousodo “Lean Canvas” é recomendado quando a solugdo possui a caracteristica de
uma unidade de negdcio, com disputa de mercado, receitas e despesas prdprias.
Exemplo: startups.

b. O uso do “Project-Value Canvas” é recomendado quando a solugdao ndo possui a
necessidade de disputa de mercado ou geracdo de receita propria. Ex. Projetos
internos da organizagdo ou em clientes especificos.

Consolidar as informagdes na Visdo do Produto. Essa visdo sintética é importante para

a comunicacdo junto a stakeholders e times, sendo usada ao longo de toda a construcao
para servir de guia sobre o que se espera do futuro produto. Recomenda-se o uso do
Canvas “Visdo de Produto” para esse fim.

a. Alternativamente, algumas organizacGes podem preferir adotar um modelo mais
formal de documentac¢do do Business Case ou um Termo de Abertura de Projetos.
Ainda que ndo exista prejuizo a esta abordagem, recomenda-se que a visdo sintética
do que serd construido seja também elaborada, de forma a nortear o
desenvolvimento pelos futuros times.

Fazer uma apresentacdo da solucdo para os stakeholders decisérios com base na Visdo

do Produto e nos documentos de suporte (outros Canvas elaborados). Essa etapa é

denominada “Go/No-go” e visa filtrar iniciativas em um estdgio inicial antes que haja a

mobilizacdo de maior volume de recursos (formacdo de times de desenvolvimento,

aquisicdo de infraestrutura, etc.). O resultado desejado é a autorizagdo para que o

produto passe ao estdgio de Amadurecimento.

a. Essa apresentacgdo é altamente dependente da cultura organizacional podendo ser
tdo simples quanto um e-mail ou sofisticada quanto um pitch para uma banca de
selecdo de iniciativas.

b. No caso de aprovagdo, a iniciativa passara a agregar formalmente o programa e
portfélio da organizacdo, com as respectivas métricas de valor associadas.

Amadurecimento

Portfdlio
Concepc¢ao Programa Descontinuidade

Amadurecimento Ciclos

E a etapa de detalhamento inicial da solu¢do dentro da fase de Construcdo e Uso. O objetivo é

envolver inicialmente o Time de Desenvolvimento e elaborar artefatos relacionados aos

aspectos de escopo, tempo, custo, risco e qualidade.

Ao final da etapa de Amadurecimento as equipes devem ter condi¢Oes técnicas, humanas e

materiais para a execugao do primeiro Ciclo de Desenvolvimento.
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Por que Aplicar?

Na inexisténcia desta etapa, parte do tempo do primeiro Ciclo seria dedicado a elaboracao de
alguns artefatos fundamentais, como o Backlog do Produto, de forma desorganizada.

Ao aplicar uma etapa anterior para um detalhamento inicial é possivel integrar o time na
discussdo da solugdao em mais alto nivel, com uma visdo da jornada do usudrio e detalhamento
dos requisitos iniciais.

Por se tratar de iniciativas de natureza hibrida, essa etapa também prové o detalhamento de
escopo, tempo e custos, comumente demandados pela organizacdo anteriormente ao inicio do
desenvolvimento.

Como Aplicar?

As atividades da fase de Amadurecimento seguem uma ordem ldgica, contudo ndo sdo
unidirecionais, sendo comum o retorno a etapas anteriores a partir de informacdes levantadas
na atividade corrente. Por exemplo, ao elaborar o cronograma, pode ser identificada a
necessidade de retorno a especificacao detalhada ou mesmo a EAP.

O Lider da Iniciativa, em conjunto com o Time de Desenvolvimento, deve:

1. Preparar e executar a reunido de Kickoff, alinhando e motivando o time quanto ao
trabalho a ser realizado e as discussdes realizadas na fase de Concepcao;

2. Elaborar a Estrutura Analitica do Produto (EAP) com as entregas a serem realizadas na
fase de Ciclos.

a. A EAP é comumente baseada na decomposicdo do produto a ser construido, o que
se denomina Product Breakdown Structure (PBS) no método PRINCE2® e no
Individual Competence Baselina da IPMA®;

3. Detalhar o Backlog do Produto a partir das entregas constantes da EAP. Cada item do

produto decomposto na EAP deve corresponder a um ou mais itens no Backlog;

a. Deacordo com as caracteristicas do produto, a elaboracdo prévia de uma Story Map
pode ser relevante para contextualizar as entregas sob a dtica da jornada do
usudrio;

4. Definir a ordenacao inicial do Backlog (Lider da Iniciativa), incluindo no topo itens mais
prioritarios sob a ética de valor para o usuario e cliente;
5. Paraositens mais prioritarios do Backlog, o Time de Desenvolvimento, com informacdes

do Lider da Iniciativa, deve detalha-los de forma a estarem em nivel suficiente para a

sua execuc¢do nos primeiros ciclos.

O Lider da Iniciativa, com suporte do Time de Desenvolvimento deve:

1. Elaborar um cronograma detalhado, com base nas atividades previstas na especificagao

de alto nivel e na dependéncia légica para a entrega do Backlog do Produto;

a. O termo “detalhado” do cronograma nao deve confundido com “completamente
pormenorizado”. Na verdade, trata-se do termo “Detailed” do acronimo DEEP,
advindo do mundo agil, também relacionado a denominacdo “ondas sucessivas” no
contexto de cronogramas. Neste sentido, o cronograma deve ser detalhado para os
itens mais prioritarios, mantendo-se em nivel mais macro os itens menos
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prioritarios. O objetivo é dispender esfor¢o apenas naquilo que é necessario no
momento, minimizando impactos e retrabalhos em caso de mudancas ao longo do
desenvolvimento;
2. Desenvolver uma visdo de custos para a entrega do produto com base nessas atividades
detalhadas;
a. Em muitos casos, de acordo com a ferramenta utilizada, a extracdo de um

orcamento e o fluxo de desembolso ao longo do tempo é decorréncia natural do
préprio cronograma detalhado;
3. Elaborar os Canvas Complementares (ex. Risco), conforme caracteristicas do produto;

a. Outros Canvas ou atividades complementares da organiza¢do devem ser incluidos
neste momento, conforme necessidade. Exemplo: Mapeamento de processos,
aprovacado de stakeholders especificos, aquisicdes de maior complexidade, etc.;

4. Definir um Roadmap, com um cronograma de alto nivel, apresentando-o ao final aos
stakeholders;

5. Em paralelo, durante todo o processo, o Time de Desenvolvimento deve iniciar a
preparacao técnica de forma que todos os recursos, processos e configuraces estejam

disponiveis para o primeiro Ciclo.

Ciclos
Portfélio
Concepgdo Programa Descontinuidade
Amadurecimento

E a etapa de desenvolvimento da solucdo e disponibilizacdo de incrementos aos usuarios. O
objetivo é efetuar o desenvolvimento ciclico que promova entregas frequentes que agreguem
valor aos usudrios e possibilite o teste das hipdteses de valor do produto.

A duracdo dos ciclos varia para os mais diversos contextos. Entretanto, ndo deve ultrapassar 1
més e, uma vez definida, deve ser mantida para proporcionar cadéncia e organizagao.

Por que Aplicar?

0 uso de Ciclos de desenvolvimento possibilita o desenvolvimento em iteragdes e incrementos.
Isso permite atender aos requisitos da organiza¢do tipicos de projetos preditivos, contudo
mantendo a possibilidade de eventuais corre¢des de rumo (adaptagdo) do produto por meio do
feedback dos usudrios.

Como Aplicar?
Os Ciclos sao compostos por quatro eventos e cinco etapas sequenciais.
Tendo por base o Scrum, sdo os quatro eventos do ciclo:

e Reunido de Planejamento: evento coordenado pelo Lider de Iniciativa com participacdo
do Time de Desenvolvimento para defini¢cdo das atividades a serem executadas no ciclo.
Essas atividades, muitas provenientes do proéprio Cronograma Detalhado, serdo
pormenorizadas pelo Time de Desenvolvimento e resultardo no Backlog do Ciclo. Essa
reunido ndo deve consumir mais de 8 horas para Ciclos de 1 més;
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Reunido Diaria: momento em que o Time de Desenvolvimento fara o alinhamento das
atividades do dia em uma reunido de até 15 minutos. Nao se trata de uma reunido de
status. O objetivo desta reunido é prover um alinhamento interno do time.

Reunido de Revisdao: evento coordenado pelo Lider de Iniciativa de apresentacdo do
incremento gerado aos stakeholders e/ou usudrios para recebimento de feedback. Essa
reunido ndo deve consumir mais de 4 horas para ciclos de 1 més;

Retrospectiva: reunido de reflexdao do time de desenvolvimento e do Lider de Iniciativa
para analise do que foi feito bem durante o Ciclo, o que pode ser melhorado e quais as
acdes necessarias ao aprimoramento do time. Essa reunidao ndo deve consumir mais de
3 horas para ciclos de 1 més.

S3do as cinco etapas do Ciclo:

1.

Planejamento do Ciclo: refinamento do planejamento para o ciclo especifico. Envolve a

definicdo junto ao time, por meio da Reunido de Planejamento, das atividades a serem
executadas no ciclo, que resultardo no Backlog do Ciclo. Também faz parte desta
atividade a organizagdo dos aspectos praticos necessarios para a execucao do ciclo, tais
como: entregas de recursos, agendamento com fornecedores, disponibilidade da
agenda de experts, alinhamento com outros times ou produtos etc.;

Especificacdo Detalhada: detalhamento da especificacdo de alto nivel em grau

suficiente para a execucdo das atividades de desenvolvimento do ciclo. E durante esta
etapa que se iniciam as reunides diarias;
Construcao e Testes: desenvolvimento do produto e seus testes para atividades que ja

disponham de especificagao detalhada. Para inicio desta etapa nao é necessario que a
especificacdo de todas as atividades do ciclo tenha sido finalizada, mas somente aquela
inerente ao que serd construido. De acordo com o método de desenvolvimento e a
natureza do produto, os testes podem ser construidos antes, em paralelo ou apds a
construgdo do produto. O acompanhamento e alinhamento dos trabalhos que estdo
sendo executados acontecem por meio das reunides didrias e atualizagdo do Backlog do
Ciclo;

Avaliacdo de Valor: avaliagdao do valor gerado pelo incremento de produto junto aos

stakeholders por meio de uma Reunido de Revisdo. No caso de ter sido realizada uma
entrega (release), a avaliagdo também deve ser realizada junto aos usudrios. Neste caso,
os usudrios devem ser devidamente comunicados sobre a release e o seu feedback deve
permitir validar ou refutar a hipotese de valor do incremento;

Retrospectiva: avaliagdao do time quanto a oportunidade de melhorias do seu préprio
desempenho. E nesta etapa que é realizada a Reunido de Retrospectiva.

Programa

Portfolio

Concepgao Programa Descontinuidade
Amadurecimento Ciclos

Nivel de gestdo em que se atua em multiplos produtos inter-relacionados por meio de um Lider

de Programa e um Especialista Técnico.
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Os Programas sao agrupamentos de iniciativas que buscam a entrega de valor que ndo estaria
disponivel caso essas iniciativas fossem conduzidas de forma independente.

Essa andlise do valor gerado pode ser em ambito externo (para o usuadrio e cliente) ou interno
(para a organizacdo). O objetivo em nivel de programa é maximizar o valor gerado pelas
iniciativas conjuntamente, assim como reduzir os seus custos associados. Desta forma, o
agrupamento em programas busca aumentar o valor de duas formas principais:

1. Aumento do Valor Externo: aumento do valor final para o usuario ou cliente por meio
da composicdo de entregas de valor individuais ou redugdo dos seus custos de uso.
Exemplo: aplicativos relacionados a um mesmo publico-alvo (contabilistas) e que podem
ser utilizados de forma integrada (aumento de valor decorrente da integracdo);

2. Aumento do Valor Interno: aumento do valor final para a organizacdao por meio da
composicdo de entregas de valor individuais ou reducdo dos custos da organizacao.
Exemplo: Iniciativas relacionadas a sustentabilidade que compartilham da mesma
estrutura de gestdo (reducdo dos custos associados a gestdo da iniciativa e aquisices
de natureza similar).

Por que Aplicar?

Para organizacdes de médio e grande porte, a gestdo individualizada apenas em nivel de produto
é incapaz de prover uma visdao abrangente da integragdo entre multiplos produtos. O uso da
abordagem por Programa permite usufruir de sinergias entre diferentes produtos, bem como
alinhar suas acGes para a maximizacdo de valor gerado.

Adicionalmente, a andlise em nivel de Programa possibilita a identificacdo de riscos de forma
integrada.

Como Aplicar?

Sob a coordenagdo do Lider de Programa, a atividade de gestdo do Programa é feita de forma
constante e necessariamente implica em executar ao menos 3 atividades rotineiramente:

1. Reuniao periddica de avaliagdao do Programa: com participa¢do do Lider de Programa,
Especialista técnico e os respectivos Lideres de Iniciativa, visa efetuar um alinhamento
das atividades em curso, identificacdo de dependéncias, riscos do programa, avaliagdo
de métricas e oportunidades de sinergia. Recomenda-se a sua execu¢dao no minimo
guinzenalmente;

2. Manutengao de um Backlog do Programa: refere-se a criagdo e atualizacdo de um

Backlog com a relagdo de todas as iniciativas em curso e a visualizagdo da situa¢do de
cada épico. E comumente organizado em formato digital e por vezes integrado aos
sistemas de controle dos times de desenvolvimentos dos produtos relacionados;

3. Manutengdo de Métricas de Valor: refere-se a criacdo e atualizagdo das métricas de

valor do programa, tendo por base as métricas de cada produto. Essas métricas serdo
também fornecidas para integracdo pelo Gerente de Portfélio em nivel de portfdlio.

Portfdlio

Portfolio

Concepcao Programa Descontinuidade
Amadurecimento | Ciclos
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Nivel de gestdo estratégica em que se atua em multiplos programas ou produtos-chave por meio
de um Gerente de Portfdlio.

Os Portfélios sdo agrupamentos de programas ou produtos de maior complexidade vinculados
a um ou mais objetivos estratégicos.

Por que Aplicar?

Para organizacOes de grande porte, a gestdo de portfélio é a conexdo entre a estratégia e as
iniciativas em curso, o que permite um alinhamento com o nivel executivo da organizacgao.

Como Aplicar?

A atividade de gestdo de portfélio é continua, ainda que ocorram mudangas no conjunto de
portfolios.

Para uma gestdo efetiva de portfdlio o Gerente de Portfélio deve executar as seguintes
atividades rotineiramente:

1. Reunides mensais: refere-se a reunides periédicas junto ao time executivo para

atualiza¢do do portfélio. Trata-se de uma reunido que busca identificar o valor gerado,
o valor que se espera gerar e os impedimentos relacionados. O mapeamento
relacionado a alteragdes nos ambientes externo e interno da organizacdo também
devem ser objeto de discussdao, de forma a identificar as adaptagdes necessdrias no
portfdlio;

2. Manutengdo de Métricas de Valor: refere-se a criacdo e atualizacdo das métricas de

valor do portfdlio, conectando-as diretamente aos objetivos estratégicos relacionados.
As métricas de valor devem ser disponibilizadas de forma visual a organiza¢do por meio
de um dashboard digital;

3. Manutengao de um Roadmap do Portfdlio: objetiva prover uma visdo abrangente e de

alto nivel para a visualiza¢do das atividades dos programas e iniciativas relacionadas, e
sua relagdo com as métricas de valor associadas. Em geral é elaborada em formato
digital para que seja visivel aos stakeholders independente de localizacdo, bem como
em linguagem e formato que sejam facilmente compreensiveis.

Descontinuidade

Portfélio
Concepgao Programa Descontinuidade
Amadurecimento Ciclos

E a fase executada quando existe a decisdo de encerramento do produto ou projeto. A fase
também é aplicavel na hipdtese de encerramento do vinculo da organizacdo responsavel pelo
desenvolvimento do produto (ex. encerramento do contrato).

Por que Aplicar?
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Nos modelos de desenvolvimento de produtos, como regra, os esforcos sdo focados nas etapas
anteriores, entendidas como de geracdo de valor. Contudo, também o encerramento do ciclo
de vida de um produto pode afetar o valor percebido pelos usuarios.

Por exemplo, ao encerrar um produto, pode existir a oportunidade de ofertar ao usudrio uma
alternativa como forma de minimizar o valor negativo gerado por esse encerramento.

No caso de projetos, a etapa ocorre no encerramento da iniciativa, que pode ser de forma
planejada (ex.: quando da conclusdo de todas as entregas planejadas) ou abrupta (ex.: decisdo
do patrocinador de encerramento do projeto).

Assim, dentre os objetivos da fase de Descontinuidade estdo:

e Mapear os potenciais impactados pela Descontinuidade e identificar as agbes e
oportunidades a serem executadas para maximizar a geragao de valor;

e Estabelecer o calendario de a¢des de descontinuidade e liberacdo de recursos humanos
e materiais;

® Promover uma reflexdo do time quando aos trabalhos realizados junto a iniciativa,
coletando aprendizados a serem aplicados em outras iniciativas;

e Em muitas situacdes questdes estratégicas vdo levar a Descontinuidade. E importante
gue o racional destas decisOes fique registrado para uma possivel retomada futura, ou
mesmo para que a organizacdo tenha clareza do trade-off promovido por meio da
Descontinuidade.

Como Aplicar?

Tendo ocorrida a decisdo de descontinuidade do produto ou projeto, o Lider da Iniciativa, em
conjunto com o time e stakeholders relevantes, devem:

1. Elaborar o Canvas de Descontinuidade, discutindo e registrando os potenciais

impactados com a descontinuidade;
a. Devem ser incluidos como potenciais impactados ndo somente usuarios e clientes,
mas também colaboradores e parceiros;

2. Registrar no Canvas eventuais a¢des junto a esses publicos para maximiza¢ao do valor
do produto ou reducdo de eventual valor negativo;

3. Capturar no Canvas os aprendizados relacionados a jornada de desenvolvimento da
iniciativa, que podem ser Uteis em futuras solucdes;

4. Definir e executar as a¢Ges de comunicagdo necessarias para manter o publico
impactado informado das atividades em curso e eventuais alternativas.

O encerramento efetivo da iniciativa somente ocorre quando as ag¢des relacionadas a
descontinuidade sdo efetivamente concluidas.
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Principais ModificacOes na Versao Atual

A versdo 2.1 do Guia do PIM-Go Hibrido incorporou alteragées pontuais em linha com as
alteracdes do Guia do Scrum em sua versdo 2020. O termo Developers é citado, ainda que seja
mantido o termo original “Time de Desenvolvimento” no contexto hibrido. No mesmo sentido,
esse time é agora autogerenciado, e ndo mais auto-organizado. Outros ajustes pontuais foram
efetuados no Guia, mas sem alteracdo de conceitos.
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