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RESUMO

Na busca de melhorias nos processos da area de tecnologia da informacdo de uma grande
empresa do setor de telecomunicagfes, frequentemente sdo revisadas e aprimoradas
metodologias com objetivo de melhorar a qualidade das entregas que sdo feitas para a area de
negdcio e consequentemente para o cliente final. Com seus processos ultrapassados em relacdo
a metodologias praticadas atualmente por outras empresas do setor, foi realizada uma mudanca
de processo com a utilizacdo do Scaled Agile Framework (SAFe), com algumas adaptacGes
necessarias para a empresa em questdo. Este trabalho apresenta um estudo de caso da
implementagéo de agilidade na T1 e tera como foco principal a Area de Testes. Essa area é
responsavel pelos testes integrados e testes de aceitacdo dos usuarios (UAT). Uma mudanca
nos procedimentos e processos desta empresa, requer paciéncia e persisténcia, pois se trata
principalmente de mudanca de cultura. Hoje todo seu processo de desenvolvimento é
terceirizado e regido por contratos firmados com seus fornecedores. Os principais desafios da
transformacéo agil é diminuir a burocracia dos processos atuais, melhoraria na comunicacéo
das areas envolvidas, mais sinergia entre colaboradores e as fabricas de software e redefinicao
dos papéis e responsabilidades focando na qualidade e agilidade das entregas dos projetos
desenvolvidos. Durante este estudo de caso e pesquisas relacionadas ao SAFe e outros métodos
ageis, foram identificadas melhorias que podem ser realizadas para a implementacao de forma

mais clara e objetiva este modelo de trabalho.

Palavras-Chave:

(SAFe, Testes, Processos, Fabrica de Software, Transformacéo Agil).



ABSTRACT

In the search for improvements in the processes of the information technology area of a large
company in the telecommunications sector, methodologies are often reviewed and improved in
order to improve the quality of deliveries that are made to the business area and consequently
to the end customer. With its processes exceeded in relation to methodologies currently
practiced by other companies in the sector, a process change was made with the use of the
Scaled Agile Framework (SAFe), with some necessary adaptations for the company in question.
This paper presents a case study of the implementation of agility in IT and will focus on the
Testing Area. This area is responsible for integrated testing and user acceptance testing (UAT).
A change in the procedures and processes of this company requires patience and persistence,
because it is mainly about culture change. Today its entire development process is outsourced
and governed by contracts signed with its suppliers. The main challenges of Agile
transformation is to reduce the bureaucracy of current processes, improve communication of
the areas involved, more synergy between employees and software factories and redefinition of
roles and responsibilities focusing on the quality and agility of deliveries of the projects
developed. During this case study and research related to SAFe and other agile methods,
improvements were identified that can be made for the implementation of this work model more
clearly and objectively.

Keywords:
(SAFe, Testing, Processes, Software Factory, Agile Transformation).
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SM Scrum Master
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ul User Interface
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Capitulo 1

Introducao

A érea de Tecnologia da Informacéo (T1) de uma grande empresa de Telecomunicagoes
vem atuando constantemente em melhorias dos processos de desenvolvimento, objetivando
estruturar processos que possam modificar a forma de atuacdo de TI e viabilizar a atuacéo
integrada de seus colaboradores, visando obter os resultados esperados de forma eficaz e
alinhada com o negocio da companhia.

Os processos de TI estdo sempre em constante evolucdo e para acompanhar a
necessidade de aumentar a capacidade de entrega de valor, foi realizada uma mudancga nos seus
processos para utilizagdo do SAFe (Scaled Agile Framework), ja que o SAFe funciona bem em
equipes ageis, sendo possivel fazer a gestdo de programas e de maneira agil tratar portfélios de
demandas organizacionais. Como times &geis sdo por natureza pequenos para facilitar a
comunicacdo, para criar grandes produtos é indicado utilizar técnicas de escalar o agil para que
seja possivel sincronizar o trabalho de varios times que tem como objetivo a entrega de grandes
produtos.

Este trabalho tem como objetivo realizar um Estudo de Caso sobre as mudancas que
estdo sendo implementadas na companhia e apresentar, através de estudos realizados para
entendimento teérico sobre frameworks e métodos ageis, uma proposta de como essas
mudancas deveriam ser feitas. O foco principal deste trabalho é uma area especifica da Tl, que
é a area de Gestdo de Testes, que faz parte da Geréncia de Qualidade. Por se tratar de uma area
Cross, ou seja, € uma area que permeia todas as fases e é de grande relevancia no ciclo de vida
de um projeto, essa area passa por constantes desafios para que suas entregas sejam realizadas
de forma rapida, com qualidade e menor custo.

Atualmente essa area é suportada por contratos firmados com fabrica de software
contratada para trabalhar em formato de baseline mensal, ou seja, alocacdo de horas mensais
para atuacdo nos projetos. Essas horas sdo consumidas através de propostas técnicas que séo
elaboradas a cada projeto de acordo com a necessidade, além disso o contrato com este
fornecedor ndo permite que eles atuem em Squads multidisciplinares.

O atual fornecedor que realiza as atividades de testes, tem também contrato firmado
como fornecedor de desenvolvimento em outras areas da T1. Como existem outros fornecedores



de desenvolvimento, que sdo responsaveis por outros sistemas, existe uma clausula contratual
onde diz que eles ndo atuam em Squads com fornecedores de desenvolvimento diferentes, isso
gera o primeiro impasse em implantar uma metodologia agil da forma correta.

Migrar para um processo agil, requer mudanca de cultura interna dos colaboradores e
de toda lideranca, como também mudancas no modelo de contratacdo dos servicos prestados
pelas fabricas de software.

Além do exposto acima, a arquitetura sistémica da companhia também é muito
complexa, devido ao alto volume de sistemas de CRMs, Aprovisionamento, Faturamento, entre
outros. Dependendo do servigo esses sistemas podem ser de responsabilidade de fornecedores
e metodologias de trabalhos diferentes e a area de testes acaba sendo considerada como a area
que impacta o cronograma dos projetos.

Seré apresentado neste trabalho o processo desenhado para atuacédo no modelo agil, com
énfase ao processo e atuacdo da area de testes e por fim, serd apresentada uma proposta de
mudanca para que a area de testes possa atuar de forma eficaz, como: treinamento para os times
envolvidos, engajamento das liderancas, revisdo dos papéis e organizacdo do time e proposta
de revisédo contratual.



1.1-Tema

Ap6s o Estudo de Caso da Implantacdo da metodologia agil na Tl de uma grande
empresa, entender de forma especifica como a Area de Testes esta atuando e, propor uma

reestruturacéo no processo dessa area.

1.2 — Justificativa

Uma organizacgéo deve ser capaz de se adaptar as mudancas e inovar seus processos para
que seja adequado as novas realidades, porém para que as mudancas sejam feitas de forma
efetiva € necessario rever os pontos onde se torna inviavel a utilizacdo dos métodos propostos
e realizar os ajustes necessarios para que a mudanca seja realizada conforme a expectativa.

A maior motivacdo para o presente trabalho € reestruturar o processo da area de testes,
utilizando métodos atuais para que as atividades desempenhadas por essa area sejam efetivas e

reconhecidas pela sua importancia.

1.3 — Objetivos

Objetivo geral

O objetivo deste trabalho € apresentar uma andlise qualitativa de como esté estruturado
0 processo agil na diretoria de T1 da companhia.

Anteriormente todo desenvolvimento era guiado pelo método tradicional Waterfall onde
0s projetos eram tratados de forma linear e as equipes envolvidas nos projetos sé atuavam
quando a etapa anterior finalizava suas atividades, com este método antigo existia muitas falhas
de comunicacéo, altos custos e atrasos na entrega da solucao.

Como as empresas estdo sempre em busca de melhorias na sua operagéo para minimizar
riscos e incertezas, foi identificada a necessidade de rever seus processos para que seja possivel
entregas mais rapidas, aumentar a percepg¢do de qualidade dos clientes e reduzir a quantidade
de coisas desenvolvidas e que no final acabam ndo sendo utilizadas devido ao tempo que

demoravam para ficar prontas.



Objetivo especifico

Este trabalho ir4 apresentar como o processo &gil foi inicialmente definido na
companhia. Quais as cerimonias definidas para apoiar o andamento dos projetos, quais papéis
e responsabilidades foram estabelecidos tanto para os colaboradores da empresa quanto para
seus fornecedores.

Uma das areas que compde a diretoria de T1 € a Geréncia de Qualidade, essa geréncia é
dividida nas areas de Testes, Release, Garantia da Qualidade e Ambientes N&o Produtivos.

Este trabalho ira abordar de forma especifica como esta estruturado o processo da Area

de Testes e ao final apresentar uma proposta de melhorias.

1.4 — Delimitacao

Este trabalho ira focar no processo da area de Testes.
N&o sera abordado neste trabalho os processos das demais areas da Geréncia de
Qualidade.

1.5 — Metodologia

Para o desenvolvimento deste trabalho foi realizado um estudo de caso sobre a
metodologia agil que esta sendo aplicada na empresa em questdo e como a area de testes esta
atuando com a metodologia adotada.

Seré apresentado o desenho atual do processo utilizando o framework SAFe e em
destaque sera apresentado como se da a participacdo da area de testes neste contexto.

Através de estudos feitos para a realizacdo deste trabalho seré apresentado uma proposta
para que a area de testes tenha melhor entendimento sobre o framework SAFe e demais métodos
ageis e possa atuar de forma colaborativa, engajando seus colaboradores e liderangas através
de treinamentos e promovendo mais qualidade nas suas entregas.

Neste estudo ndo serd possivel apresentar uma abordagem mais ampla, considerando
melhorias para o ciclo de vida como um todo, passando por todas as areas, mas ficard como

insumo para propostas futuras de melhoria nos processos da empresa.



1.6 — Descricao

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma:

No capitulo 2 serad apresentado o embasamento teodrico para este trabalho, onde sera
apresentado uma abordagem sobre o framework SAFe, Kanban, Scrum, Extreme Programming
e Conceitos de Testes de Software.

O capitulo 3 apresenta o0 objeto do estudo de caso, de como foi feita a transformacéo
agil na empresa que é escopo deste trabalho, como foi implantado o framework SAFe e como
a area de testes esta atuando neste novo contexto, quais suas dificuldades na participagédo deste

método de trabalho, e como é a atuacdo dos colaboradores desta area.
No capitulo 4, seréd apresentado os resultados obtidos com o estudo que foi realizado no
Capitulo 3 e uma proposta de restruturacao da area de testes e sugestdes de acdes para que 0

time esteja engajado nas mudancas propostas.

E por fim, no capitulo 5 sera apresentada a conclusdo e sugestdo de trabalhos futuros.



Capitulo 2

Embasamento Teodrico

Este capitulo apresenta 0 embasamento tedrico sobre 0s principais assuntos que serdo
abordados neste trabalho, nele sera apresentada as principais competéncias do framework SAFe,
orientagdes sobre o Kanban, Scrum, Extreme Programming e Conceitos de Testes de Software.

Abaixo um breve resumo dos pontos que serdo descritos no decorrer deste capitulo:

« SAFe - orientacdo para trabalhar com portfélio, fluxo de valor, programa, equipe.

« Kanban - usa o conceito de cadeia puxada para expor problemas, gerar

questionamentos e criar melhorias no fluxo de trabalho;

« Scrum - framework dentro do qual pessoas podem tratar e resolver problemas

complexos e adaptativos;

» XP - eXtreme Programming, metodologia agil que se ajusta bem em projetos que

tenham requisitos vagos e em constante mudanca;

» Teste de Software - etapa do ciclo de desenvolvimento de um produto, com controle

de qualidade que envolve validacGes e verificagcbes em varias etapas do processo.

2.1 -0 que € 0 SAFe?

SAFe é um “conjunto de padrdes de organizacao e fluxo de trabalho para implementar
praticas ageis em escala empresarial. A estrutura € um conjunto de conhecimentos que inclui
orientacdo estruturada a respeito dos papéis e responsabilidades, como planejar e gerenciar o
trabalho e os valores que devem ser defendidos” [1].

Entre outras coisas 0 SAFe permite a implementacdo de software Lean-Agile no nivel
corporativo, fornece orientacdo detalhada para trabalhar com portfolio, fluxo de valor,
programa, equipe e atende as necessidades de todas as partes interessadas numa organizacao.

Em 2011 Dean Leffingwell e Drew Jemilo lancaram o SAFe para apoiar as empresas a
desenvolver sistemas e produtos de software melhores e que atendessem melhor as

necessidades em constante mudanca dos clientes.



O uso do SAFe permite Agilidade no Negdcio, através de sete competéncias essenciais,
conforme mostra a figura 2.1.1. As descri¢fes dessas competéncias serdo apresentadas a seguir.
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Figura 2.1.1 — As sete competéncias essenciais para empresa enxuta
Fonte: [2]

1 — Enterprise Solution Delivery (Entrega de Solucdo Empresarial) [3]:

A Entrega de Solucdo Empresarial descreve como aplicar os principios e praticas Lean-
Agile a especificacdo, desenvolvimento, implantacdo, operacao e evolu¢do nos maiores e mais
sofisticados software, rede e sistemas do mundo. Construir e desenvolver grandes solugcfes gera
um grande esforgo e requer varias pessoas e areas envolvidas.

Inovar requer experimentacdo e conhecimento em diversas disciplinas, ao longo do
tempo os sistemas vao evoluindo e suas miss@es e propositos mudam, exigindo novos recursos

e atualizacOes tecnoldgicas.



O movimento DevOps tem préaticas recomendadas avancadas para melhor suportar
atualizacOes de sistemas frequentes por meio de “Continuous Delivery Pipeline (CDP)” que
permite fornecer entregas mais rapidas e continuas de valor. Os sistemas nao sdo simplesmente

implantados de uma vez, eles séo langados mais cedo e sendo aprimorados ao longo do tempo.

Continuous Delivery Pipeline

AGILE RELEASE TRAIN 2
Continuous Continuous Continuous
Exploration Integration Deployment

Y Jy- 9w -9 Release on Demand -9 ¥ 99w

C) Scaled Agile, Inc

Figura 2.1.2 — Pipeline de Entrega Continua do SAFe
Fonte: [4]

Como mostra a figura 2.1.2, o pipeline é um elemento significativo dessa competéncia.
Cada Agile Release Train (ART) constréi e mantéem um pipeline de ativos tecnoldgicos
necessarios para entregar novas funcionalidades aos usuarios com muito mais frequéncia.

Os elementos CE (Continuous Exploration), Cl (Continuous Integration) e CD
(Continuous Deployment) trabalham juntos para oferecer suporte a entregas de pequenos lotes

de novas funcionalidades para atender as demandas de mercado.

2 — Agile Product Delivery (Entrega Agil de Produtos) [4]:

Para obter agilidade nos negdcios, as empresas devem aumentar rapidamente sua
capacidade de fornecer produtos e servigos inovadores, com foco no cliente. E séo estabelecidas
3 dimensdes para entrega agil de produtos.

1 - Centralidade no Cliente e Design Thinking — Centralizagdo no Cliente € assumir um
compromisso positivo a medida que o cliente experimenta os produtos e servicos oferecidos. E
coloca-lo a frente das decisOes através do uso do design thinking, garantindo que a solugéo seja
viavel e sustentivel durante todo o ciclo de vida.

2 - Desenvolver na Cadéncia; liberar sob demanda — E um conjunto coordenado de

praticas que ajudam as equipes ageis, fornecendo uma série de eventos e atividades que ocorrem



em um cronograma regular e previsivel. Entregar valor garante que o cliente tenha o que
precisa, quando precisa.

3 - DevOps e o Pipeline de entrega continua — Criam a base para permitir que as
empresas possam liberar valor para atender as necessidades dos clientes e do mercado. Criar a
mentalidade de cultura DevOps é criar um canal de entrega continua cada vez mais
automatizado. A abordagem SAFe para o DevOps é baseada em cinco conceitos: Cultura,
Automacéo, Fluxo Enxuto, Medicdo e Recuperacdo (CALMR), como exemplificado na figura
2.1.3.

Culture

of shared
responsibility

™

Recovery Automation
reduces risk & of continuous
preserves value delivery pipeline

%

Lean Flow
accelerates
delivery

Measurement
of flow, quality
& value

£D

® Scaled Agile, Inc.

Figura 2.1.3 — Abordagem CALMR do SAFe para o DevOps
Fonte: [4]

Cultura - representa a filosofia de responsabilidade compartilhada para a entrega
rapida de valor, com o apoio de todos que ajudam a criar valor como: gerenciamento de produto,
desenvolvimento, teste, seguranca, conformidade, operagdes.

Automacao — necessidade de remover a intervencdao humana ao maximo possivel para
diminuir erros e reduzir o tempo do ciclo.

Fluxo Enxuto — sdo as praticas de limitar o trabalho em processos (WIP), acelerando o
fluxo de valor para o cliente e ter feedbacks mais rapidos.



Medicao — estimula o aprendizado e melhoria continua de fluxo, qualidade e valor.

Recuperacgdo — permite solucdes répidas para resolver problemas de produgdo com
reversdo automatica e recursos de correcao antecipadas.

O CALMR foi projetado para trabalhar em organiza¢cbes com qualquer nivel de

agilidade de negocios, apoiando imediatamente no inicio do processo.

3 — Team And Technical Agility (Equipe e Agilidade Técnica) [5]:

Uma das competéncias essenciais de uma empresa enxuta. Equipe e Agilidade Técnica
é essencial para Agilidade dos Negdcios. Equipes ageis apoiam as solugfes que agregam valor
ao negacio.

As equipes se unem em torno de um proposito compartilhado e aplicam modelo de
entrega Lean-Agile baseado em fluxos. Os ARTs fornecem a estrutura necessaria para alinhar
as varias equipes em uma missao comum. A qualidade integrada garante que 0s membros da
equipe tenham as habilidades necessarias para entregar valor, eliminando em grande parte,
transferéncias e atrasos e praticas para criar as melhores solugoes.

A equipe SAFe Agile é um grupo multifuncional de 5 a 11 pessoas que podem definir,
construir, testar e fornecer um incremento de valor em um breve intervalo de tempo.

Os valores e principios do manifesto agil, embora originalmente concebidos para equipe
de software, mostram que ter equipes de alto desempenho é importante para todos os tipos de
negocio e tecnologias. Os insigths listados abaixo podem ser aplicados e beneficiar qualquer
equipe, sao eles:

» Ser colaborativo;

» Enviar frequentemente;

» Usar medidas objetivas para o progresso;

* Interagir com o cliente com frequéncia;

» Esperar e apoiar mudangas.

As equipes &geis podem empregar uma combinacgdo de métodos &geis, incluindo Scrum,
XP e Kanban. Muitas configuram seus eventos de trabalhado usando praticas Scrum, como:

« Trabalho em interagGes curtas, geralmente de duas semanas;

» Divide o trabalho em pequenas historias de usuario gerenciadas pela equipe;

» Planeja o trabalho em conjunto para a proxima interacao;

* Realizar eventos Daily Stand-up para comunicar e avaliar o0 andamento das metas

da iteragéo;
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» Demonstrar solugdes de trabalho continuamente ou no final da iteracéo.

Para otimizar o fluxo, as equipes visualizam e gerenciam o andamento do trabalho
utilizando quadros Kanban, como mostra o exemplo na figura 2.1.4. Esses quadros ajudam as
equipes a identificar gargalos para melhorar o fluxo e limitar em processo WIP para garantir

que as equipes terminem o trabalho antes de iniciar novas histdrias.

2 6 4 2 8 6
Team . . Integrate
Backlog Analyze Review Build and test Accepted
protress | Ready protiess | Rosdy

Average WIP and duration are measured from the point
work is pulled from the backlog until it is accepted.

Figura 2.1.4 — Exemplo de um quadro Kanban
Fonte: [5]

Dependendo do tipo de negdcio, uma equipe sozinha ndo tem capacidade de construir e
entregar grandes sistemas dentro de um prazo razoavel. Portanto varias equipes ageis devem
colaborar. O Agile Release Train (ART) do SAFe é uma longa equipe de equipes Agile, que
junto com outras partes interessadas, desenvolve, entrega e, quando aplicavel, opera uma ou
mais solugdes.

Todas as equipes Agile devem criar solucdes de qualidade e definir suas proprias

praticas para evitar retrabalho e atrasos.

4 — Lean-Agile Leadership (Lideranga Lean-Agile) [6]:

A competéncia Lean-Agile Leadership descreve como os lideres Lean-Agile conduzem
a mudanga organizacional e a exceléncia operacional ao capacitar individuos e equipes para
alcancar seu potencial mais elevado. Os gerentes, executivos e demais lideres sdo responsaveis
pela adogéo, sucesso e melhoria continua do desenvolvimento Lean-Agile e das competéncias
que levam a agilidade ao negécio. Esses lideres podem criar um ambiente que incentive as

equipes de alto desempenho, crescer e produzir valor, liderando pelo exemplo.
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Tornar uma empresa Lean ndo é tarefa facil, requer uma nova abordagem de lideranca.
Deve-se investir em treinamentos, capacitacdo e engajamento dos individuos e equipes para
alcancar o objetivo por meio de principios e praticas Lean e Agile.

O conhecimento por si s6 ndo é suficiente, os lideres Lean-Agile devem fazer mais que
simplesmente apoiar a transformacao, eles devem liderar ativamente a mudanga, participando
e orientando seus times nas atividades necessarias para compreensao e otimizacao continua do
fluxo de valor da empresa. Lideres Lean-Agile, devem:

» Organizar e reorganizar em torno do valor;

 ldentificar filas e excessos de trabalho em processo (WIP);

» Concentrar na eliminacao de desperdicios e atrasos;

« Eliminar politicas e procedimentos desmotivadores;

* Inspirar e motivas as pessoas;

» Criar uma cultura de melhoria implacavel,

» Oferecer espaco para as equipes inovarem.

Ao ajudar os lideres a se desenvolverem, as organiza¢des podem estabelecer a lideranca
agil enxuta, como:

1 - Lideranca pelo Exemplo: Lideres ganham autoridade ao modelar os comportamentos
desejados, inspirando que outros lideres incorporem seu exemplo em seu proprio
desenvolvimento pessoal.

2 - Mentalidade e Principios: Inserir a maneira Lean-Agile de trabalhar em suas crencas,
decisoes, repostas e a¢des, ajudando a modelar o comportamento de toda organizacéo.

3 - Liderando a Mudanca: Liderar ao invés de simplesmente apoiar a transformacéao,
criando o ambiente, preparando as pessoas e fornecendo 0s recursos necessarios para atingir os
resultados esperados.

O SAFe esta alicercado em quatro pilares: Lean, Agile, Pensamento Sistémico e
DevOps. O objetivo do SAFe foi desenvolver orientacbes para as empresas aplicarem 0s
principios e préaticas do Lean e do Agile nas maiores organiza¢es do mundo.

Lean € um conjunto de principios e praticas para manufatura e operacdes eficientes que
cresceram a partir do sistema Toyota de Producdo, desenvolvido no Japdo ap6s a segunda
guerra mundial. Ele se concentra na solugdo de problemas e na melhoria continua para aumentar
a qualidade e diminuir o desperdicio.

Agile nasceu de uma colaboracédo de 17 lideres de pensamento em desenvolvimento de
software que se reuniram em 2001 para buscar alternativas para 0s processos de
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desenvolvimento de software pesados e orientados por documenta¢do que eram comuns na
época. O Agile inclui quatro valores [7] e dez principios [8] [9].

Valores:

1 - Alinhamento — O alinhamento é necessario para acompanhar as mudangas rapidas.
Com equipes alinhadas é possivel que todos tenham uma visdo comum dos objetivos;

2 - Qualidade Embutida — Deve vir junto com o produto entregue. Ter a qualidade
embutida é fundamental para garantir o sucesso da organizacao;

3 - Transparéncia — Agir com integridade e compartilhar informagdes de forma aberta,
gerando confianca entre 0s membros das equipes e a organizagdo como um todo. Os lideres
Lean-Agile desempenham um papel fundamental na criagdo de um ambiente que estimula
confianca e transparéncia,

4 - Execucdo do Programa — Entregar valor de forma continua, como foco no resultado.
Nada mais do SAFe importa se as equipes ndo podem executar e entregar valor continuamente.

Principios:

1 - Ter uma visdo econémica — Esse principio realiza o objetivo do Lean — Alcancar o
menor tempo de espera com a melhor qualidade e valor. Hoje em dia ndo faz mais sentindo
gastar valores exorbitantes em projetos e além de tudo ter muita demora nas entregas.

Entregar mais cedo e com frequéncia € uma préatica essencial para alcancar resultados
satisfatorios com o uso do SAFe.

Escolher o caminho Lean-Agile é adotar um modelo baseado em desenvolvimento

incremental e com entrega de valor continua, como mostra o exemplo da figura 2.1.5.

Implementation
Verification

998 QO P

Documents Documents Unverified System System

00 00 000 O
, » 99 9OV i

Scaled Agile, Inc

Requirements
Design

Figura 2.1.5 — Comparativo de mudanca para entrega antecipada
Fonte: [10]
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2 - Aplicar pensamento sistémico — Os quatro aspectos basicos de conhecimento que
compde 0 SAFe sdo: Pensamento sistémico, desenvolvimento agil, desenvolvimento de produto
enxuto e o DevOps.

3 - Assumir variabilidade; preservar opcdes — desenvolver sistemas e produtos de
software é um trabalho incerto. A variabilidade técnica e a variabilidade do mercado estéo
presentes em todo processo de desenvolvimento. Para garantir o progresso, os desenvolvedores
tendem reduzir a variabilidade, quanto mais determinadas sdo as coisas, mas seguros ficam os
desenvolvedores. Gerenciar a variabilidade e preservar as opcoes, fornecendo controles e a
flexibilidade de que as equipes precisam para construir grandes solugdes.

4 - Construa de forma incremental com ciclos de aprendizagem rapidos e integrados —
No desenvolvimento tradicional com controle de fases, 0s custos de investimento comegam
imediatamente e se acumulam até que uma solucéo seja entregue. Durante o desenvolvimento,
é dificil obter feedbacks significativos, porque o processo nao foi projetado para isso. Além
disso, neste processo nao foi implementado que o cliente avalie 0s incrementos com
antecedéncia. Os pontos de integrag@o precisam ser planejados em uma cadéncia regular para
acelerar os ciclos rapidos de aprendizado. Quanto mais frequentes 0s pontos, mais rapido o
aprendizado e quanto maior o sistema, mais esses niveis de integracéo existem, como ilustrado

na figura 2.1.6.

Figura 2.1.6 — Ciclos de PDCA (Plan, Do, Check, Act)
Fonte: [11]
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5 - Marcos basicos na avaliacdo objetiva dos sistemas de trabalho — O desenvolvimento
de sistemas atuais requer investimentos altos e os desenvolvedores e clientes tém a
responsabilidade de garantir que os investimentos em novas solugdes proporcionem oS
beneficios econdmicos necessarios. Geralmente € aplicado um processo de desenvolvimento
sequencial com controle de fase (Waterfall) aparentemente l6gico e sequencial: Identificacéo,
requisitos, design, desenvolvimento, testes e implantacdo. Modelo este que nem sempre
funciona muito bem. E necessario que seja feita uma abordagem diferente, como informa o
Principio 4. Construir sistemas com incrementos e validando gerando um incremento de valor.

6 - Visualize e limite o0 WIP, reduza os tamanhos dos lotes e gerencie os comprimentos
das filas — Limitar o trabalho em processo ajuda as partes interessadas a ver bem como o
trabalho esta sendo executado. Sobrecarregar equipes com mais trabalho do que pode ser
razoavelmente realizado é um problema comum. Ter muito WIP confunde as prioridades, causa
frequentes trocas de contexto e aumenta a sobrecarga das pessoas, dispersa o foco em tarefas
imediatas, reduz a produtividade e o rendimento. A primeira etapa para corrigir o problema é
tornar o WIP visivel para todas as partes interessadas. Utilizar um quadro Kanban é uma
maneira simples de fazer isso, que ilustra a quantidade de trabalho em processo e o estado de
cada item de trabalho, mostrando os gargalos atuais.

7 - Aplicar cadéncia, sincronizar com planejamento de dominio cruzado — Equipes ageis
naturalmente aplicam cadéncia nas Sprints ou iteragdes. Criar uma cadéncia para todos 0s
assuntos possiveis reduz a complexidade, encaminha incertezas, reforca a qualidade e infunde
colaboracgéo. Sincronizar tais cadéncias permite que as pessoas e as atividades se movam como
engrenagens na roda onde as informacdes aprendidas informam as decisdes e o planejamento
incremental.

8 - Desbloquear a motivacao intrinseca dos trabalhadores do conhecimento — Importante
para liberar o potencial das equipes. Muitas das vezes os colaboradores sabem mais sobre o
trabalho que realizam que os préprios lideres. Com o SAFe, esses colaboradores sdo capazes
de: Se comunicarem além dos limites funcionais; tomar decisdes com base no entendimento
econdmico; receber feedback répido sobre a eficacia da solucéo; participar de aprendizagem e
dominio continuo e incremental e participar de um processo de desenvolvimento de solucao
mais produtivo e gratificante.

9 - Descentralize a tomada de decisdes — Agregar valor no prazo de entrega sustentavel
mais curto requer tomada de decisdo descentralizadas. Algumas decisdes sdo estratégicas, tém

impacto de longo alcance e estdo fora do escopo e responsabilidade das equipes, por isso 0s
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lideres devem preservar sua autoridade para tomada de decisdo para assuntos de importancia
estratégica e permitir que as equipes tomem escolhas a respeito dos demais aspectos.

10 - Organize em torno do valor — Focar no cliente é necessario e natural porque sem
isso o fracasso nos negdcios é rapido. O SAFe implementa um conjunto de fluxos de valores de
desenvolvimento e fornece interfaces necessarias o equilibrio do sistema, como: Reduzir
transferéncias e atrasos entre as areas funcionais, reduzindo o tempo de langamentos no
mercado; reunir todo o pessoal de pesquisa, desenvolvimento, implantacdo e servigo
necessarios para oferecer soluces completas de produtos; fornecer foco intenso no cliente;
medir o sucesso por meio de indicadores e reorganizar rapidamente, conforme necessario,

oferecendo suporte e oportunidades de ameagas competitivas.

5 — Continuous Learning Culture (Cultura de Aprendizagem Continua) [12]:

Cultura de Aprendizagem Continua descreve um conjunto de valores e praticas que
incentivam as pessoas e as empresas a aumentar continuamente o aprendizado, a competéncia,
o desempenho e a inovacdo. As empresas hoje enfrentam muitas incertezas e oportunidades,
com o ritmo acelerado de inovages tecnoldgicas. A qualquer momento, turbuléncias politicas,
econbmicas e ambientas ameacam mudar as regras.

Toda organizagdo pode iniciar a jornada de uma cultura de aprendizado continuo
focando em trés dimensdes criticas, como:

» Organizacdo que aprende — Funcionarios de todos o0s niveis aprendem e crescem
para que a empresa possa se transformar e se adaptar num mundo de constantes
mudangas;

» Cultura de Inovacdo — Funcionarios sdo incentivados e capacitados a explorar e
implementar ideias criativas que possibilitem a entrega de valor no futuro;

» Melhoria Implacavel — Cada parte da empresa se concentra na melhoria continua de
suas solucdes, produtos e processos.

O SAFe sugere algumas maneiras de promover aprendizado em uma organizacao, sendo

alguma delas:

» Lideres Lean-Agile sdo aprendizes insaciaveis que usam tanto o sucesso quanto
fracasso das praticas SAFe para momentos de aprendizado e desenvolvimento;

* Visdo compartilnada é refinada interativamente durante cada periodo de

planejamento;
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» Equipes aprendem continuamente por meio da colaboracéo diaria e da solucao de

problemas, apoiadas por eventos como retrospectivas da equipe e Inspect & Adapt;

* Pensamento sistémico.

A base de uma cultura de inovacdo € o reconhecimento de que sistemas e cultura nao
inovam, 0 que inovam s&o as pessoas. Incutir a inovagdo como uma capacidade organizacional
central requer um compromisso em cultivar a coragem e a aptidao para encorajar a assunc¢éo de
riscos entre os colaboradores. I1sso pode exigir coaching, mentoria e treinamento formal nas

habilidades e comportamentos de empreendedorismo e inovacéo.

6 — Organizational Agility (Agilidade Organizacional) [13]:

Agilidade Organizacional descreve como pessoas com pensamento Lean e Equipes
Agile otimizam seus processos de negdcio e adaptam rapidamente a empresa conforme
necessario para adquirir novas oportunidades. Na era atual é necessario ter velocidade para
sentir e responder as necessidades dos seus clientes. Ter a capacidade de agregar valor no menor
tempo de espera sustentavel, evoluir e implementar novas estratégias.

O SAFe permite que as empresas se concentrem na inovagao e no crescimento de novas

ideias, utilizando trés dimensdes, que apoiam nesse processo de mudanca.

» Pessoas com pensamento enxuto e equipes ageis — todos os envolvidos na entrega
de solucdes sdo treinados nos métodos Lean e Agile e adotam seus valores,
principios e préticas;

* Operacdo de Negodcios Enxuta — as equipes aplicam principios Lean para
compreender, mapear e melhorar continuamente os processos que fornecem e
oferecem suporte as solucdes de negdcios;

» Agilidade da Estratégia — A empresa € agil o suficiente para sentir continuamente o
mercado e mudar rapidamente a estratégia quando for necessario.

Entender a mentalidade Lean Agile é a base de uma nova abordagem de gerenciamento

e resulta em uma cultura corporativa aprimorada que permite agilidade nos negocios. Os dez
principios basicos do SAFe que foram descritos mais acima orientam funces, préaticas e
comportamentos eficazes. Todos na empresa podem aplicar esses principios em seu dia a dia e
assim se tornar parte de um sistema operacional enxuto e agil.

Sem agilidade organizacional, as empresas ndo podem reagir rapidamente quando as

coisas acontecem. As operacdes de negdcios enxutas reconhecem que satisfazer os clientes vai
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além do desenvolvimento de solugdes, toda jornada do cliente precisa ser continuamente

otimizada para reduzir o tempo de lancamentos no mercado e aumentar a satisfacdo do cliente.

7 — Lean Portfolio Management (Gestdo Enxuta de Portfélio) [14]:

Alinha estratégia e execucédo aplicando abordagens Lean e de pensamentos sistémico a
estratégia e financiamento de investimentos, operac@es de portfolio Agile e Governanga, como
descrito a seguir:

Estratégia e Financiamento de Investimento garante que todo portfolio esteja
alinhado e financiado para criar e manter as solugcdes necessarias para cumprir as metas do
negadcio.

Operacéo de Portfolio Agil coordena e apoia a execucao descentralizada do programa
e promove a exceléncia operacional. Os principios do SAFe e a mentalidade Lean-Agile
promovem a descentralizacdo da execucdo da estratégia para os Agile Release Train (ARTS),
portanto o pensamento sistémico deve ser aplicado para garantir que os ARTSs estejam alinhados
e operem dentro do contexto empresarial mais amplo.

Governanca Enxuta é a supervisdo e tomada de decisdo de gastos, auditoria e
conformidade, previsdo de despesas e medicdo. A colaboracdo e as responsabilidades da
governanca Lean exigem o envolvimento ativo do Agile PMO, proprietarios de negécio e
arquitetos corporativos.

Definir e executar com sucesso uma estratégia em um mundo de crescentes incertezas
é um grande desafio. Requer praticas de gerenciamento de portfélio modernizadas pela
aplicacdo do pensamento Lean-Agile e um portfolio organizado em torno de fluxos de valor
que fornecem um fluxo continuo de valor para os clientes da empresa.

As sete competéncias apresentadas ao longo deste capitulo trabalham juntas para criar

resultados econdmicos e gerar entrega de valor para a companhia e para seus clientes.

2.2 — Trabalhando com o0 Kanban

Kanban é um termo de origem japonesa e significa “cartdo” ou “sinaliza¢do” [15].

“O Kanban usa um mecanismo de controle visual para acompanhar o trabalho a medida
que ele flui através das vérias etapas do fluxo de valor” (ANDERSON; DAVID J, 2009, p. 16,
grifo do autor). [16]

O método Kanban nédo é apenas um quadro de tarefas com post-it coloridos.
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O Kanban usa o conceito de cadeia puxada como ferramenta principal para expor
problemas, gerar questionamentos e criar melhorias no fluxo de trabalho.

O quadro Kanban ficou muito conhecido ap6s a chegada do framework SCRUM, onde
é usado para representar o andamento das atividades auxiliando na gestéo visual das atividades,

como mostra o exemplo da figura 2.2.1.

Figura 2.2.1 — Quadro Kanban
Fonte: [17]

Estimula desenvolvimento e transformacdo gradual e progressiva, além de crescimento
e aperfeicoamento de processos e sistemas. Uma forma simples e econémica de controlar a
capacidade de trabalho dos times. O uso do quando Kanban tem vantagens como:

» Definicdo do fluxo de trabalho;

» Organizacdo dos processos de acordos com o tema;

 Definigdo dos responsaveis de cada demanda;

» Visualizagdo da complexidade do processo assim como tempo gasto para concluséo;

» Mapeamento das dependéncias.

2.2.1 Principios do Kanban

Em 2016, David Anderson ampliou e separou 0s principios do método Kanban em dois
grupos:
Principios da Gestao da Mudanca [18]
1. Comece com o0 que vocé ja faz hoje: O método Kanban nédo prega revolugédo e sim
evolucdo, entdo mapeie o seu fluxo de valor atual. Nao existe certo ou errado, tudo
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depende do contexto. Seu contexto dira se o processo funciona em sua organizagdo
ou nao.

2. Busque mudancas evolucionérias e incrementais: Apés trabalhar um periodo com
seu fluxo de valor mapeado, busque pequenas mudancas. A pratica do Kaisen pode
auxiliar, pois incentiva a busca da melhoria continua, que é um processo sem fim,
no qual sempre estamos melhorando de alguma forma.

3. Incentive atos de lideranca em todos os niveis: Algumas das melhores liderancas
vém de atos cotidianos de pessoas na linha de frente de seus times. E importante que
todos promovam uma mentalidade de melhoria continua, a fim de atingir o
desempenho ideal em um nivel de time/departamento/organizacao.

Principios da Entrega de Servicos

4. Foque no cliente: Entenda e foque nas expectativas e necessidades do cliente. Faca
guestionamentos como: Por que queremos melhorar? O que estamos tentando
melhorar? E preciso entender claramente quem € o cliente, o que ele solicita e quais
S80 as suas expectativas em termos de servico.

5. Gerencie o trabalho e deixe as pessoas se auto organizarem: Nao gerencie pessoas
ou 0 tempo que essas pessoas possuem para realizar o trabalho, gerencie o
trabalho, seja tangivel ou intangivel (trabalho do conhecimento).

6. Desenvolva e evolua politicas para melhorar os resultados de clientes e
negocios: Esse principio esta diretamente ligado a terceira pratica do método
Kanban (Torne as politicas do processo explicitas), ao invés de visualizar os
processos como uma sequéncia de atividades, fluxo de trabalho, funcdes e
responsabilidades, visualize seus processos existentes como conjuntos de politicas

e essas politicas devem ser definidas explicitamente.

2.2.2 Beneficios do Kanban

Sistema Puxado — A equipe tem autonomia para assumir um trabalho pois o backlog
sempre esta priorizado;

Fluxo continuo — N&o possui ciclos de entrega;

Transparéncia — Todos podem enxergar o contexto do outro, levando instantaneamente

ao aumento da comunicacao e da colaboracéo;
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Previsibilidade — Visdo ampla do que esta sendo feito, em qual etapa, 0 que esta pronto,

guanto esta pronto e o quanto a equipe consegue entregar.

2.2.3. As 6 praticas do método Kanban

1 - Visualize o fluxo de trabalho: Fracione o fluxo de trabalho em partes, escreva cada
atividade em um cartao/post-it e tenha viséo de todo o trabalho que esta em andamento.

2 - Limite o trabalho em progresso (WIP): Ao limitar o WIP, o ritmo da equipe se torna
equilibrado, porque os profissionais ndo sdo comprometidos com muito trabalho de uma sé vez,
é reduzido o tempo gasto em um item e evita problemas com alternancia de tarefas, assim
mantendo o Lead Time estavel.

3 - Torne as politicas do processo explicitas: Néo é possivel melhorar algo que vocé ndo
entende. Ao trabalhar com o0 método Kanban, vocé vai perceber que muitas regras de processos,
papéis e definicbes ndo sdo claras para os envolvidos, entdo crie, divulgue e socialize o
processo, assim todos terdo uma clareza de como ele funciona e de como o trabalho realmente
é feito.

4 - Meca e gerencie o fluxo: Apos ter a visibilidade do fluxo de trabalho, determinar o
limite WIP, conhecer e deixar as politicas do processo de forma explicita, serd preciso ter
visibilidade de quanto tempo as atividades que passam pelo fluxo de trabalho tém levado para
serem concluidas, além de remover o0s possiveis impedimentos que por acaso estejam
bloqueando o fluxo.

5 - Implemente mecanismos de feedback: Ajuste as reunides existentes, bem como a
introdugdo de novas reunides para acomodar os ciclos de feedback, conhecidas como as
Cadéncias do Kanban. Reduza o tempo do ciclo de feedback, pois quanto mais tardia a entrega,
mais demorada sera a geragéo de valor daquilo que foi trabalhado.

6 - Melhore colaborativamente, evolua experimentalmente: Visto que agora temos a
visibilidade de onde estdo os nossos problemas e gargalos, é preciso melhorar o nosso fluxo de

trabalho. Torne os problemas visiveis e engaje 0 grupo emocionalmente na mudanca.

2.2.4. Cadeia Puxada com Gestao Visual

Gestdo visual é uma ferramenta importante para identificar gargalos nos processos e

projetos. Utilizar técnicas de gestdo visual aumenta o nivel de engajamento dos colaboradores,
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tornando possivel que a equipe se torne autbnoma e auto organizada, sem depender que o gestor
precise delegar as atividades do dia a dia.

Premissas para utilizacdo de Cadeira Puxada:

Transparéncia — Necessidade de visibilidade das demandas de processos recebidas, a
fim de acompanhar e reportar as entregas de valor priorizadas;

Priorizacao - Necessidade de ter visibilidade da prioridade das demandas de processos;

Interdependéncia - Necessidade de identificacdo e mapeamento da dependéncia entre
as demandas de processos;

Capacidade - Necessidade de visibilidade do backlog e conhecimento da capacidade

do time de (WIP) de acordo com a volumetria e complexidade das demandas de processos.

2.3 — Caracteristicas do Scrum

De acordo com o Scrum Guide [19], desenvolvido e mantido por Ken Schwaber e Jeff
Sutherland, Scrum é um framework dentro do qual pessoas podem tratar e resolver problemas
complexos e adaptativos. Scrum ndo é um processo ou técnica para construir produtos, sim um
framework dentro do qual pode ser empregado varios processos e técnicas.

O framework Scrum consiste em times associados a papéis, eventos, artefatos e regras.

Scrum é fundamentado nas teorias empiricas de controle de processo, onde 0
conhecimento vem da experiéncia e de tomada de decisdes baseadas no conhecimento. O Scrum
emprega uma abordagem interativa e incremental para aperfeicoar a previsibilidade e o controle
de riscos, sendo apoiado por trés pilares: Transparéncia, Inspecao e Adaptacao.

Transparéncia: Aspectos significativos do processo devem estar visiveis aos
responsaveis pelos resultados;

Inspecgdo: Usuarios Scrum devem, frequentemente, inspecionar os artefatos e o
progresso com objetivo de detectar variagdes, sem que essas inspegdes atrapalhe a execucéao
das tarefas;

Adaptacao: Se durante a inspecdo for identificado que um processo desviou fora dos
limites aceitaveis ou o resultado do produto esta inaceitavel, o processo ou produto que esta
sendo produzido deve ser ajustado o mais breve possivel para minimizar mais desvios.

O Scrum indica eventos formais, conforme demonstra a figura 2.3.1, para criar uma
rotina e minimizar a necessidade de reunides ndo definidas. Sdo eventos com tempo definido,

de tal modo que todos tenham um tempo maximo para acontecer. Esses eventos sao contidos
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dentro dos limites da Sprint. A Sprint é o coracdo do Scrum, tem duracéo definida para atender

o0 esforgo do desenvolvimento. Uma Sprint comega quando a anterior finaliza.

Entradas dos Executivos,
Time, Clientes, Usudrios e
outros Envolvidos

i M
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* PapeN, ** Arterto, *** Ceriminva

Figura 2.3.1 — Fluxo Scrum
Fonte: [20]

Cada evento no Scrum é uma oportunidade de inspecionar e adaptar alguma coisa, sdo
eventos especificamente projetados para permitir transparéncia e inspecdao criteriosa.

Eventos sugeridos pelo Scrum:

Reunido de planejamento da Sprint — O trabalho a ser realizado numa Sprint é
definido na reunido de Planejamento da Sprint. Essa reunido tem um tempo de duracdo de no
maximo 8 horas para Sprint de um més de duracao, para Sprints menores, este evento costuma
ser menor. Durante a reunido sdo definidas questdes como: O que pode ser entregue como
incremento da préxima Sprint? E, como o trabalho necessario para entregar o incremento sera
realizado?

Reunido diaria — E um evento diario com duragfo de quinze minutos para que o time
possa sincronizar as atividades e criar um plano para as proximas vinte e quatro horas. E uma
reunido que deve ser mantida sempre no mesmo horério e local. Durante a reunido os membros
dos times informam:

» O que foi feito ontem que ajudou o time a atender a meta da Sprint;

* O que sera feito hoje para atender a meta da Sprint;

* Quais 0s obstaculos que podem impedir o atendimento da meta da Sprint.
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Reunido de revisdo da Sprint — Realizada no final da Sprint para inspecionar o

incremento e adaptar o backlog do produto, se for necessario. Durante a reunido o time Scrum

e partes interessadas colaboram sobre o que foi feito na Sprint. E uma reunido com tempo

definido de quatro horas de duragdo para uma Sprint de um més. A reunido de revisao inclui

itens como:

Participagdo do time Scrum, Stackholders chaves e Product Owner (PO);

PO esclarece quais itens do backlog estdo “prontos” e quais ndo foram;

Time de desenvolvimento coloca o que foi bem durante a Sprint, quais os problemas
ocorreram e como 0s mesmos foram resolvidos;

Time de desenvolvimento demonstra o trabalho que esta “pronto”;

Todo time colabora sobre o que fazer a seguir e com isso gera insumos para a

préxima reunido de planejamento da préxima Sprint.

Retrospectiva das Sprint — Este evento é importante pois gera oportunidade para Time

Scrum inspecionar a si préprio e criar um plano para melhorias para a préxima Sprint. Ocorre

depois da Revisdo da Sprint e antes da reunido de Planejamento da préxima Sprint. O prop6sito

da Retrospectiva é:

Inspecionar como a Gltima Sprint foi em relacdo as pessoas, aos relacionamentos,
aos processos e ferramentas;

Identificar e ordenar os principais itens que foram bem e as potenciais melhorias;
Criar um plano para implementar melhorias no modo que o time fez o seu trabalho.

A figura 2.3.2, mostra o exemplo de uma dindmica que pode ser utilizada durante a

Retrospectiva da Sprint, onde os membros do time colocam suas percep¢des em relagdo ao

trabalho realizado. Com essa ilustracdo pode ser analisado o resultado da Sprint e 0 que se

passou durante a jornada, como: O que impulsionou a jornada (ventos), o que gerou

impedimentos (ancora), risco que ndo estavam previstos (iceberg), o que o time apreciou

durante a Sprint, que funcionou bem e que pode ser repetido nas demais (Sol), qual foi a

percepcédo do time com o resultado alcancado (l1ha).

24



Figura 2.3.2 — Exemplo da Dindmica que pode ser feita durante a Retrospectiva da Sprint
Fonte: [20]

No Scrum os artefatos representam o trabalho e o valor para o fornecimento de
transparéncia e oportunidades para inspecdo e adaptacdo. Eles sdo projetados para que as
informacdes sejam transparentes e permita que todos tenham o mesmo entendimento. A seguir
alguns artefatos que sdo produzidos:

Backlog do Produto — E uma lista ordenada de tudo que deve ser necessario no produto,
e € uma origem Unica dos requisitos de qualquer mudanca a ser feita no produto. O PO é o
responsavel pelo Backlog do Produto, incluindo o seu contetdo, disponibilidade e ordenacéo.
Backlog do Produto € dinamico, pode mudar constantemente para identificar o que o produto
necessita para ser mais apropriado, competitivo e Util.

Backlog da Sprint — E um conjunto de itens do Backlog do Produto selecionados para
a Sprint, juntamente com o plano para entregar o incremento do produto e atingir o objetivo da
Sprint, O Backlog da Sprint é a previsdo do time de desenvolvimento sobre qual funcionalidade
estara no proximo incremento e sobre o trabalho que sera necessario realizar para entregar essa
funcionalidade em um incremento “pronto”. O Backlog da Sprint torna visivel todo o trabalho
gue o time de desenvolvimento identifica como necessario para atingir o objetivo da Sprint, €
um plano com detalhes suficientes para que as mudangas no progresso sejam entendidas durante
a Reunido Diaria.

Monitorando o Progresso da Sprint — O time de desenvolvimento monitora o total do
trabalho restante pelo menos a cada Reunido Diaria, acompanhando estes resumos diarios e

projeto a probabilidade de alcancar o objetivo da Sprint;
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Incremento — E a soma de todos os itens do Backlog do Produto completados durante
a Sprint e o valor dos incrementos de todas as Sprints anteriores. Ao final da Sprint um novo
incremento deve estar “Pronto”, 0 que significa que deve estar na condicéo utilizavel e atender
a definicdo de “Pronto” do Time Scrum.

O time Scrum é composto pelo Product Owner, Time de Desenvolvimento e Scrum
Master. Times Scrum sdo auto organizaveis e multifuncionais. Times auto organizaveis
escolnem qual a melhor forma para completarem seu trabalho. Times multidisciplinares
possuem competéncias necessarias para completar o trabalho sem depender de outros que ndo
fazem parte do time.

Abaixo serdo descritas algumas caracteristicas dos papeis no Scrum:

Product Owner (PO) — E o dono do produto, responsével por gerenciar o Backlog do
Produto, o que inclui:

» Expressar claramente os itens do Backlog do Produto;

» Ordenar os Itens do Backlog;

» Garantir que o Backlog do Produto seja visivel, transparente, claro para todos e

mostrar o que o time fard a seguir;

» Garantir que o time de desenvolvimento entenda os itens do Backlog do Produto.

Time de Desenvolvimento (Dev Team) — Consiste de profissionais que realizam o
trabalho de entregar uma verséo usavel que potencialmente incrementa o produto “Pronto” ao
final de cada Sprint. O Time de Desenvolvimento tem as seguintes caracteristicas:

» Eles sdo auto organizados;

« Times de Desenvolvimento sdo multifuncionais, possuindo todas as habilidades

necessarias, enquanto equipe, para criar o incremento do Produto;

» O Scrum ndo reconhece titulos para os integrantes do Time de Desenvolvimento que
ndo seja 0 Desenvolvedor, independentemente do trabalho que esta sendo realizado
pela pessoa;

» Individualmente os integrantes do Time de Desenvolvimento podem ter habilidades
especializadas e area de especializacdo, mas a responsabilidade pertence ao Time de
Desenvolvimento como um todo;

» Times de Desenvolvimento ndo contém sub times dedicados a dominios especificos
de conhecimento, tais como teste ou analise de negdcios.

Scrum Master (SM) — Responsavel por garantir que o Scrum seja entendido e aplicado.

E um servo lider para o time Scrum, trabalha com os demais papéis de varias maneiras, como:
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Atuacdo junto ao PO — O SM trabalha junto com o PO encontrando técnicas para o
gerenciamento efetivo do Backlog do Produto; comunica de forma clara o objetiva
os itens do backlog para o Time de Desenvolvimento; explica como o0 Time Scrum
deve criar itens no Backlog do Produto, de forma clara e concisa; apoia na
compreensdo e pratica da agilidade; facilita os eventos Scrum conforme exigidos e
necessarios;

Atuacdo junto ao Time de Desenvolvimento — Treina o Time de Desenvolvimento
em autogerenciamento; ensina e lidera o Time de Desenvolvimento na criacdo de
produtos de alto valor; remove impedimentos para o progresso do Time de
Desenvolvimento; facilita os eventos Scrum conforme exigido ou necessario; treina
0 Time de Desenvolvimento em ambientes organizacionais nos quais 0 Scrum nédo
é totalmente adotado e compreendido;

Atuacdo junto a Organizagdo — Lidera as iniciativas de mudancas, treinando a
organizacdo na adog¢do do Scrum; planeja implementacbes Scrum dentro da
organizacdo; ajuda funcionarios e partes interessadas a compreender e tornar o

Scrum aplicével.

O Scrum é livre, leve e adaptavel. E uma forma diferente de trabalhar que completada

com outras técnicas funciona muito bem.

2.4 — XP — Extreme Programming

O XP [21] [22], é considerado uma metodologia &gil que se ajusta bem em projetos de

software que tenham requisitos vagos e em constante mudanca. Adota a estratégia de constante

acompanhamento e realizagdo de pequenos ajustes durante o desenvolvimento.

Tem caracteristicas marcantes como:

Feedbacks constantes;
Abordagem incremental;

Encoraja a comunicagdo entre as pessoas envolvidas.

E tem cinco valores fundamentais como:

Comunicacao;
Simplicidade;
Feedback;

Coragem;
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* Respeito.

E a partir desses valores possui principios basicos, como:

» Feedback rapido;

*  Presumir simplicidade;

* Mudancas incrementais;

« Aceitar as mudangas;

» Trabalho de qualidade.

Dentre as variaveis de controle de projetos (custo, tempo, qualidade e escopo), 0 XP
tem um foco explicito em Escopo, por isso é recomendada a priorizacao de funcionalidades que
representem maior valor para o negécio. O XP incentiva o controle de qualidade como variavel
do projeto, pois o0 pequeno ganho de curto prazo da produtividade, ao diminuir a qualidade, ndo
é compensado por perdas ou até mesmo impedimentos ao longo prazo.

Para aplicar valores e principios durante o desenvolvimento o XP propfe uma série de
praticas, como as exemplificadas abaixo.

Jogo de Planejamento — O desenvolvimento do produto é feito em interagcdes semanais.
Antes de iniciar o desenvolvimento, o time de desenvolvimento e usuarios se reinem para
priorizar as funcionalidades através das User Stories (Estérias de Usuario). Nesta reunido sdo
identificadas as prioridades e estimado o tempo. Os usuarios sao essenciais neste processo, pois
é através dele que eles ficam sabendo o que esta acontecendo e 0 que vai acontecer no projeto;

Pequenas Entregas — A liberacdo de pequenas versbes funcionais do projeto auxilia
muito no processo de aceitacdo dos clientes, que ja podem testar uma parte do produto que esta
comprando;

Teste — A prética de testes no XP € bastante técnica e envolve a presenca de clientes no
desenvolvimento e na validacdo dos testes. O cliente compartilha com o desenvolvedor sobre
o funcionamento do sistema. Os testes também se tornam as especificacdes do desenvolvedor,
uma vez que os testes sdo escritos antes da funcionalidade, também conhecido como TDD (Test
Driven Design), onde intercala a funcdo de testar um pouco e codificar um pouco;

Programacao em Pares — Se trata de duas pessoas trabalhando numa maquina onde
um codifica e o outro faz as criticas ou da sugestfes. Os pares trocam de lugar periodicamente
favorecendo comunicacéo e aprendizado. Essa préatica resulta em projetos com maior qualidade,

maior produtividade;
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Semana de 40 horas — Trabalhar com qualidade, buscando um ritmo de trabalho
saudavel de 40 horas por semana — 8 horas/dia, sem horas extras. Horas extras sao permitidas
quando trouxerem produtividade para a execuc¢do do projeto.

A transicdo para o XP n&o é simples e exige habilidade o que pode ser um desafio para
muitos. A comunicacdo tem que ser muito forte e exige uma mudanca cultural importante para
que sua implementacéo dé certo, mas ndo é impossivel, basta que todos os envolvidos queiram

mudar.

2.5 — Conceitos de Teste de Software

Teste de Software [23] é uma importante etapa do ciclo de desenvolvimento de um
produto, pois é feito um controle de qualidade que pode envolver validagoes e verificacdes em
varias etapas do processo. Habitualmente o teste de software é realizado no final da cadeia,
onde sdo realizados os testes para validacdo do produto desenvolvido antes da disponibilizacdo
do mesmo em producdo. Portanto quanto mais cedo comecar a validacdo e verificacdo do
produto, servico ou sistema, mais cedo séo identificados erros que podem comprometer a
qualidade do que esta sendo entregue, isso interfere também no custo e no risco de problemas
em produc¢do. Quanto mais tarde identificar um erro, maior o custo para o projeto.

Teste é um processo que permeia outros processos da engenharia de software e envolve
acOes que vao desde o levantamento de requisitos até a execucdo dos testes em si.

N&o se pode garantir que um software funcione corretamente, sem a presenca de erros.

A norma ISO/IEC 9126 [24] para qualidade de produto de software define atributos
qualitativos como:

Funcionalidade — Capacidade de um software prover funcionalidade gque satisfacam o
usuario em suas necessidades declaradas e implicitas, dentro de um determinado contexto de
uso, como:

» Adequacdo;

» Acurécia;

* Interoperabilidade;

« Seguranca;

» Conformidade.

Confiabilidade — Capacidade de um software manter um nivel de desempenho

adequado, quando usado em situacdes especificadas;
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Usabilidade — E a capacidade de um produto de software ser compreendido, operado e

atraente ao usudrio. Tem caracteristicas especificas, como:

* Inteligibilidade;

* Operacionalidade;

« Estética;

» Acessibilidade;

» Conformidade.

Eficiéncia — Quando o tempo de execucao e 0s recursos envolvidos sdo compativeis

com o nivel de desempenho do software. Tem caracteristicas, como:

« Comportamento em relacdo ao tempo de resposta em relagdo ao que foi
especificado;

» Utilizacao de recursos que mede tanto os recursos consumidos quanto a capacidade
do sistema em utilizar os recursos disponiveis de processador e memoria, por
exemplo;

» Conformidade, que é a capacidade de um produto estar de acordo com normas,
convencOes ou regulamentacdes relacionadas a eficacia.

Manutenibilidade — Facilidade de um produto de software ser modificado, incluindo

tanto as melhorias ou extensdes de funcionalidades quanto as correcoes de defeitos;

Portabilidade — Capacidade de um sistema ser transferido de um ambiente para outro.

Tem algumas caracteristicas, como:

« Adaptabilidade — Capacidade do software se adaptar a diferentes ambientes sem a
necessidade de acdes adicionais;

» Capacidade de Instalacdo — Facilidade com que o software pode ser instalado em
um novo ambiente;

» Coexisténcia — Mede qudo facilmente um software convive com outros instalados
no mesmo ambiente.

Qualidade em uso — Capacidade de um produto atingir metas especificas de eficacia,

produtividade, seguranca e satisfacéo, seguindo algumas caracteristicas como:

» Eficacia — Quando o produto de software permite que 0s usuarios atinjam metas
especificadas com acurécia e completude;

» Seguranca — Capacidade do produto de software de apresentar niveis aceitaveis de
riscos de danos a pessoas, negocio, software ou ambiente;

» Satisfacdo — Quando o produto de software satisfaz a solicitacdo do usuario.
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Mensurar o bom funcionamento de um software envolve compara-lo com elementos
como especificagdes, outros softwares da mesma linha, versdes anteriores do mesmo produto,
expectativas do cliente, normas e leis aplicaveis. Enquanto a especificacdo diz respeito ao
processo de verificacdo do software, a expectativa do cliente diz respeito ao processo de
validacao do software.

Por meio da verificagdo serd analisado se o produto foi feito corretamente, se ele esta
de acordo com os requisitos especificados. Por meio da validacdo sera analisado se foi feito o
produto correto, se ele estd de acordo com as necessidades e expectativas do cliente.

Existem principios vitais para o Teste de Software como por exemplo os Casos de
Testes, que define critérios de entrada, processamento e saidas esperadas. Os casos de testes
devem considerar ndo somente condi¢Oes validas, como condi¢fes invalidas também, com
testes positivos e negativos.

S&o vaérias as maneiras de testar um software, abaixo serdo descritas algumas técnicas
utilizadas:

» Teste de Caixa-Branca — Também conhecido como teste estrutural ou orientado a

I6gica, este tipo de teste avalia 0 comportamento interno do software;

» Teste de Caixa-Preta — S&o os testes funcionais, comportamental, orientado a dados
ou com critérios de entrada e saida;

» Teste de Regressdo — Técnica aplicavel em uma nova versdo do software ou quando
é necessario executar um novo ciclo de teste durante o processo de desenvolvimento,
consiste em aplicar todos os testes que ja foram realizados em versGes ou ciclos
anteriores;

» Testes Ndo Funcionais — Utilizado para verificacdo do comportamento do sistema
em relacdo a casos invalidos ou inesperados de entrada. Nessa técnica € muito
utilizado os testes de carga e testes de desempenho, que verifica se o software
consegue processar grandes quantidades de dados e no tempo de processamento
especificados.

Uma pratica comum ¢é testar o software apds uma funcionalidade ser desenvolvida e

antes dela ser implementada. Os testes podem ser executados em fases diferentes e com
objetivos diferentes, mas que ao final resulta na garantia da qualidade do produto que esta sendo

entregue. Abaixo algumas das fases de testes:
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» Teste Unitario — Fase em que € testada a menor unidade do codigo desenvolvido,
tem objetivo de encontrar falhas de funcionamento dentro de uma pequena parte do
sistema independente do todo;

» Teste de Integracdo — Objetivo encontrar falhas provenientes da integracao interna
dos componentes de um sistema;

» Teste de Sistemas — Executar testes sobre o ponto de visto do usuario final, varrendo
as funcionalidades em busca de falhas em relagdo aos objetivos do software. S&o
testes realizados em condigdes similares de ambiente, interfaces sistémicas e massa
de dados, que os usudrios irdo utilizar no seu dia-dia;

» Testes de Aceitacdo — Geralmente sdo realizados por um grupo de usuarios finais do
sistema, que simula operacgdes de rotina do sistema de modo a verificar se o software
esta se comportando conforme solicitado;

Importante que as empresas tenham um processo de testes e que este processo tenha
definido as fases para preparacdo e execucao dos testes, o ciclo de vida dos testes € composto
pelas seguintes fases:

* Planejamento — Etapa de elaboracdo da Estratégia de Testes e o Plano de Testes de

acordo com os requisitos especificados;

» Preparacdo — Fase onde é preparado o ambiente para a execucdo dos testes, como:
equipamentos, pessoal, ferramentas de automacao, massa de testes;

» Especificacdo — Nessa fase € elaborado e/ou revisado os casos de testes;

» Execucdo — Fase em que os testes séo executados de acordo com os casos de testes
e a registrado os resultados obtidos; nesta etapa, os defeitos s@o identificados,
corrigidos e retestados até que o resultado esperado esteja de acordo com o desejado;

+  Entrega — Ultima fase do ciclo de vida dos testes, onde o projeto ¢ finalizado e toda
documentacéo referente aos testes € finalizada e arquivada.

Testes de Software € uma etapa importantissima no Ciclo de Vida de Desenvolvimento
de Software, no entanto ainda € uma disciplina pouco reconhecida pela sua importancia, muita
das vezes entendida como uma etapa que atrapalha o processo de desenvolvimento. Mudar esse
paradigma é de suma importancia para que as empresas tenham cada vez mais qualidade nas

suas entregas.
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Capitulo 3

Estudo de Caso — Implantando a
Transformacao Agil na Diretoriade Tl

Este capitulo ird abordar o Estudo de Caso que sera tratado neste trabalho. Neste capitulo
sera apresentado como o processo de transformacao agil esta inicialmente planejado na diretoria
de TI de uma empresa de telecom. Este trabalho tera como foco principal apresentar impacto
dessa transformacao numa area especifica da T, que é a &rea de Gestdo de Testes, que faz parte
da Geréncia de Qualidade, conforme exemplificado na figura 3.1.

DIRETORIA DE
TECNOLOGIA DA
INFORMACAOD

A GERENCIA DE
GERENCIA DE GERENCIA DE

PROCESS0S DETI GOVERNANCA /
FINANCEIRO

SISTEMAS GERENCIA DE

(CENTROS DE

QUALIDADE

o . . sode Gestdo de
Gestdo de Gamllua da Release Ambientes N3o
Testes Qualidade Produtivos

Figura 3.1 — Estrutura Gerencial da Diretoria de Tl da Empresa de Telecom

Fonte: Autor

Até o final de 2019 a diretdria de TI atuava nos seus projetos com o modelo Waterfall
para desenvolvimento de software. Todas as atividades eram feitas de forma sequencial e
quando uma etapa do projeto avancava, areas que ja haviam executado suas atividades ndo
continuavam participando ativamente do projeto até o seu término. Faltava engajamento do
time como um todo para o real sucesso dos projetos, pois cada um fazia sua parte, mas nenhuma
area se comprometia com o todo. A demora na entrega dos projetos era muita grande e por

varias vezes quando um determinado projeto era entregue ja ndo tinha mais nenhum valor para
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a companhia. A &rea de testes era envolvida tardiamente nos projetos, muitas das vezes so
lembravam de impactar a area quando o projeto ja estava para iniciar a execucao dos testes.
Diante disso com a concorréncia acirrada e a necessidade de estar a frente nos seus negocios, a
empresa sentiu a necessidade de rever seus processos e se modernizar.

Com isso no inicio de 2020 foi dada a largada para a nova restruturacdo dos processos
da diretoria de TI para implantacdo do Agil.

Abaixo sera descrito como o processo agil foi desenhado e na sequencia serd

apresentado o processo da area de testes dentro deste contexto.
3.1 Transformacdo Agil — Implantacio do SAFe

Durante a restruturacdo do processo foi definido que o modelo de governanga ira
funcionar com trés camadas de gestéo, sendo elas:

» Originacéo;

« Gestdo Tecnica;

* Desenvolvimento.

Originacédo - Etapa onde ¢ definido o Backlog da Iniciativa, nessa etapa as seguintes
atividades séo realizadas:

» Alinhamento com a estratégia de Negdcio;

» Elaboracdo das Features (funcionais e técnicas) das iniciativas candidatas;

» Elaboracdo do desenho da arquitetura de solucéo;

» Priorizacéo iniciativas e alocacdo nos trens;

» Definicdo do MVP;

* Priorizacdo das Features para a proxima Big Room Planning (BRP).

Gestdo Técnica - Camada de acompanhamento técnico, onde s@o realizados 0s
refinamentos funcionais e técnicos das Features priorizadas e onde a equipe de testes inicia sua
participacdo com a escrita da Estratégia de Testes. As atividades que comp8em essa camada
séo:

» Refinamento funcional e técnico das Features priorizadas;

» Escrita das estorias das Features para o proximo ciclo (BRP);

» Refinamento das estorias para o proximo ciclo (BRP);

» Elaboracdo da Estratégia de Teste de Projeto.

Desenvolvimento - Camada de refinamento das estorias, com as seguintes atividades:
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* Refinamento final das estorias;

» Desenvolvimento das estdrias focado na entrega das Features;

» Suporte ao Teste Integrado;

As camadas de Gestdo Técnica e Desenvolvimento sdo compostas por Trens, que sao
um conjunto de Squads que podem ser multi sistemas ou mono sistemas.

A composicdo das Squads é sempre de um unico fornecedor, como exemplificado na
figura 3.1.1.

N&o pode ter Squad com mais de um fornecedor envolvido, pois os contratos nédo
permitem que os fornecedores participem de Squads multidisciplinares com fornecedores
diferentes.

Comité Tl
Selecdo e priorizacéo

SS
HS

Originacao

Trem1

Gestdo Técnica

=
=
c
(i
E
=
=]
=
c
(5]
7
¥
i
[
-
@
=
[=p
(27

Sisterma £ - Fomecsdor A l Sizterma ¥ - Fornecedor A .: Sigtema X (Fornecedor B

Figura 3.1.1 — Visdo Macro da Governanca de Projetos Ageis

Fonte: Autor

Nas figuras 3.1.2, 3.1.3 e 3.1.4 sdo apresentadas as atividades especificadas de cada
camada de gestéo.
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ORIGINAGAD

©@ ©® X B & &

=
+  Drivers de - Epicos +  Iniciativas - Estimativa + Iniciativas +  Definigao MVP
Negdcio = Features Aprovadas macro priorizadas + Features
2 + Sistemas + Stack designada priorizadas
E impactados
'5 + Planejamento
c futuro Stacks

Figura 3.1.2 — Atividades Camada de Gestdo — Origina¢do
Fonte: Autor

GESTAD TECNICA

% Planning Gestao Refinamento Refinamento Escrita Refinamento Suporte
m Técnica Funcional Técnico us us Squads BRP
+  Alocacdo das + Features + Features - Estdriasescritas * Estdrias com *  Esclarecimento
features nas revisadas e revisadas e na ferramenta status Ready PO davidas

£ Sprint do ciclo refinadas refinadas de apaio funcionais e

2 + [Estimativa técnicas das

5 planejamento Featurese US
° ciclos futuros para BRP

Figura 3.1.3 — Atividades Camada de Gestdo — Gestdo Técnica

Fonte: Autor

SQUADS DESENVOLVIMENTO

i 5O D)

ETAPA

«  Alocagao das features » Features, Enablers e USs entregues *  System Demo
o nas Sprints do ciclo + Métricas de
'5 + Mapeamento riscos performance
& + Alinhamento + Retro - Plano de Agao de
3 dependéncias Melhorias

« Estimativa de
plangjamento ciclos
futuros

Figura 3.1.4 — Atividades Camada de Gestéo — Desenvolvimento
Fonte: Autor
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O quadro 1 apresenta os Eventos e Atividades previstas para acontecerem durante 0s

projetos, considerando as camadas de Gestdo Técnica e Desenvolvimento.

Quadro 3.1.1 — Atividades e Participantes dos Eventos e Atividades

X

EVENTOS:

Inspect & Adapt
Planning Gestdo Técnica
Pré BRP

BRP

ATIVIDADES:
Refinamento Macro Features X

X X X X

X

Entendimento Estdrias
Planejamento Macro Sprints X

Mapeamento dependéncias

X X X X X

Mapeamento Riscos
Suporte Squads Dev BRP X
Suporte a testes X

Fonte: Autor

Durante o desenho do processo, foram definidas as Squads fixas e as Squads Cross, ou
seja, Squads que poderiam atender a uma ou mais Squads de Desenvolvimento.

Os trens foram definidos por produtos e para cada trem tem um conjunto de Squads de
sistemas que atendem aquele determinado produto, como exemplificado na figura 3.1.5 um

trem do produto Mével Pré Pago.
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Originac&o Comité Tl
Selecdo e priorizacéo

TREM 1: Telefonia Mével Pré Pago

Gestao Técnica
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TanfagBo, Faturamento

Figura 3.1.5 — Exemplo da Composic¢éo de um Trem de Produto

Fonte: Autor

E em conjunto ao atendimento desse produto tem as Squads Cross!, exemplificado na

figura 3.1.6, tendo sua prioridade definida junto no backlog das iniciativas dos Trens.

| As mesmas iniciativas & backlog sao atendidos na prioridade do Comité de Tl nas :
| squad Cross

Originacao

Cornité Tl
Selecéo e priorizacéo

SOUAD DE INTEGRACAD
SOQUAD TECHICO

SQUAD ATENDIMENTO INTELIGENTE [URA]
SOUAD CAMPANHAS E NOWOS PRODUTODS
TESTE INTEGRADD ISQUAD TI E FABRICA DE TESTES]
AUTOMAGAD TI SQUAD

Gestéo Técnica
Squads Desenvolvimento

Sguads CROSS

Figura 3.1.6 — Exemplo das Squads Cross
Fonte: Autor

! Squad Cross sdo Squads que atendem a mais de um trem.
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3.1.1 Papéis e Responsabilidades
Foram redefinidos os papeis e responsabilidade, descritos no quadro 2, para os
colaboradores e fornecedores das fabricas de desenvolvimento e fabricas de testes, para que

pudessem se adequar aos papéis sugeridos nos métodos ageis.

Quadro 3.1.1.1 — Papéis e Responsabilidades

PAPEL

DESCRICAO

AREA

Product Manager
(Colaborador)

Tem a funcdo de assegurar o retorno de
investimento e beneficios da iniciativa, assim
como garantir a entrega do seu Trem em parceria
com o RTE. Define e comunica a visdo e
roadmap da iniciativa e prioriza/reprioriza
conforme necessidade. E o responsavel por
conduzir as agendas de Refinamentos Funcionais
junto com o Solicitante, Analista de Negdcio e
POs, detalhando e, se necessario, apoiando na

reescrita das Features.

Gestdo de Demandas
(Gerente)

RTE
(Colaborador)

Facilitar os eventos, como a BRP, garantir a
governanga e processos dos trens e auxiliar as
equipes nas entregas de valor. O RTE atua por
trem e se comunica com os stakeholders, escala
impedimentos, ajuda a gerenciar riscos e
impulsiona melhorias. Em conjunto com o PM, o
RTE terd a missdo de garantir as entregas

previstas no seu trem.

Desenvolvimento

(executivo)

Solicitante
(Colaborador)

Sao as pessoas que representam as areas clientes
e tém a funcdo de criar ideias e estratégias de
acordo com o cenario da companhia, defender a
necessidade, escrever iniciativas e Features,
suportar os POs sobre as davidas funcionais e
acompanhar o desenvolvimento das iniciativas
(Features e USs).

Avreas Clientes
(Negécio, TI,
Operacdes)

Analista de Negdcio
(Colaborador)

Responsavel pela gestdo da etapa de Originagdo

junto a area cliente e por analisar e sintetizar

Gestao de Demandas e
TI
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informacgbes de negdcios, criando uma conexdo
entre a area cliente e TI.

Arquiteto de
Solucdes
(Colaborador)

Define e compartilha visGes técnicas e de

arquitetura dos sistemas. Responsavel pela
elaboracdo do desenho da solucdo na etapa de

viabilidade técnica na camada de Originac&o.

Arquitetura de
Solucdes

Analista do Trem
(Colaborador)

Apoia 0 PM e PO na reunido de Refinamento
Funcional e Técnico do trem detalhando e, se
necessario, apoiando na reescrita das Features.
Também suporta os POs e Storywriters na escrita
e refinamento funcional das USs. Esse perfil atua
trem e tem a

por responsabilidade de

disponibilizar a visdo do backlog do trem.

Gestdo de Demandas

Arquiteto de Sistema
(Colaborador ou

Fornecedor)

Participa das reuni@es de refinamento funcional e
técnico das Features e estdrias e suporta as
Squads de desenvolvimento. Esse perfil tem uma

atuacédo por Sistema.

Desenvolvimento
(Séo especialistas dos

sistemas)

Responsavel Técnico
(Colaborador)

Atuacdo por sistema, e participacdo na camada de
Gestdo Técnica como apoio no Refinamento
Funcional e Técnico, e na camada de Squads de
Desenvolvimento como suporte ao DEV TEAM
na solucéo do projeto e na elaboragdo dos testes
(TU e TS) referentes aos sistemas da area em que
atua. Além disso, esse papel suporta e
acompanha, os testes integrados, UAT, entrada

em producdo e pos-producao da area impactada.

Desenvolvimento

PO
(Colaborador)

Define, escreve e aceita as estdrias e também atua
como ponto focal de Negdcio para esclarecer as
davidas dos desenvolvedores. O PO tem uma
atuacdo por Squad e trabalha no gerenciamento
dos ciclos da BRP para garantir os acordos e

priorizagGes alinhadas com PM/RTE.

Areas de Negdcio

Test Lead
(Colaborador)

Responsavel pelo entendimento da demanda que
precisa de Teste Integrado, classifica se a

demanda sera atendida na Squad de TI ou

Qualidade/Testes
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contratacdo fabrica, internaliza e organiza as

demandas no backlog de Testes.

Facilitador Teste
(Colaborador)

Responsavel  pelo  acompanhamento  do

planejamento e da execugdo dos testes,
priorizagdo dos defeitos e report do andamento

dos testes.

Qualidade/Testes

Time de Teste
(Fornecedor — Fabrica

Responsavel pelo planejamento e execu¢do dos

testes automatizados e manuais.

Qualidade/Testes

(Colaborador)

organiza as demandas no backlog de Automagéo.

de Teste)
Analista de Responsavel pelo entendimento da demanda que ) ]
. . L ] ] Qualidade/Garantia da
Automacao precisa da automatizacdo dos testes, internaliza e

Qualidade

Time de Automacao
(Fornecedor — Fabrica

Responsavel pela escrita das USs referente a

automacdo necessaria dos testes, desenvolve e

Qualidade/Garantia da

(Colaborador ou

Fornecedor)

esclarecer as davidas dos desenvolvedores. O
storywriter tem uma atuacgéo por Squad e trabalha
de forma consultiva com o PO no planejamento
dos ciclos da BRP.

o ) ) o Qualidade
de Teste) testa (teste unitario) o script criado / corrigido.
Suporta a escrita e o refinamento técnico das
) estorias. Também atua como ponto focal para
Storywriter

Areas de Negdcio
Qualidade/Testes

Dev Team
(Fornecedor — Fabrica

de Desenvolvimento)

Time de 3 a 9 membros, responsavel pela
estimativa das USs e que apoia no refinamento
das estdrias de usuarios e critérios de aceitacdo.
Desenvolve e compromete-se com 0s objetivos
definidos na BRP e os planos de entregas por
Sprint. Os desenvolvedores também sdo
responsaveis por realizar os testes de sistemas?
das estérias e Features entregues e futuramente

suportar os testes integrados.

Desenvolvimento /

Fornecedor

PM
(Colaborador)

Responsavel por estabelecer as melhores préticas

e diretrizes de utilizagdo dos sistemas e gerenciar

Desenvolvimento

2 Teste de Sistemas na otica da companhia s&o os testes realizados nas fronteiras do proprio sistema sem
nenhuma integragcdo com outros sistemas.
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as licencas dos mesmos, assim como pela gestdo

do fornecedor dos seus sistemas.

Scrum Master
(Colaborador)

Lider servidor e coach para a equipe, incutindo o
processo de agilidade acordado, removendo
impedimentos e promovendo um ambiente de

alto desempenho, fluxo continuo e melhorias.

Desenvolvimento

Fonte: Autor

3.1.2 Ritos e CerimOnias

Também de acordo com os métodos ageis que foram descritos no capitulo 2 deste
trabalho, durante a restruturacdo do processo foram definidos os ritos e cerimonias previstas
para ocorrer em cada uma das camadas de gestdo, qual a periodicidade que acontecem as

cerimonias, qual o nivel (Iniciativa, Trem ou Squad) e quem séo 0s participantes de cada uma

delas.

Quadro 3.1.2.1 — Ritos e Cerimonias — Camada de Originacao

iniciativas serao tratadas

na Gestdo Técnica, para

NOME DESCRICAO PERIODO | NIVEL | PARTICIPANTES
Apresentacdo de novas » Diretores
) ) iniciativas e selecéo das L » Solicitantes
Reunido Comité Tl . Mensal Iniciativas
gue irdo para a etapa de * PMs
viabilidade técnica * RTEs
Priorizacdo das * Presidente
Reunido Comité de | iniciativas aprovadas e o » Diretores
B 3 Mensal Iniciativas
Gestdo (CDG) alocacdo das mesmas no * PMs
pipeline dos trens * RTEs
Avaliagéo do backlog do
. o + RTE
Trem apds a priorizagéo .
o + Solicitantes
das iniciativas no CDG e
3 * PMs
alocacdo das mesmas nos ]
) ) o * Analista de
Backlog p6s CDG | Trens. Planejado o Mensal Iniciativas o
Negdcio
backlog dos trens com )
. * Analista do
previsdo de quando as
Trem
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seguir para as Squads de

Desenvolvimento.

Reunido para garantir

que as Features das

iniciativas priorizadas

foram devidamente

) ) « RTE

organizadas por ciclos e M

Checkpoint estdo ok para passarem .
o + Solicitante
artefatos pré para a camada de gestdo | Mensal Iniciativas )
o o ) * Analista de
gestao técnica técnica. ORTE € a .
Negdcio

pessoa que puxa a

reunido e os Analistas de

Negdcio / Solicitante

apresentam os artefatos

organizados.

Fonte: Autor
Quadro 3.1.2.2 — Ritos e Cerim6nias — Camada Técnica
NOME DESCRICAO PERIODO | NIVEL | PARTICIPANTES

Planning GT Planejamento macro das | 1x por ciclo | Trem + RTE

atividades da camada de | da Sprint + PM

gestdo técnica para o * Analistado

préximo ciclo de 3 Sprints Trem

+ Solicitantes

* Analistas de
Negdcio

* Arquitetos de
Sistema

* Responsaveis

Técnicos
*+ POs
»  Storywriters
Planning Sprint Refina o planejamento 1x por Trem * RTE
GT realizado na Planning GT, | Sprint (dia « PM
determina as metas da 1 da Sprint)
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Sprint em questdo e
backlog das préximas
Sprints.

Analista do
Trem
Solicitantes
Analistas de
Negécio
Arquitetos de
Sistema

Responsaveis

Técnicos
POs
Storywriters
Test Lead
Analista de
Automacao
Refinamento Reunido para 1x por Trem PM
Funcional e esclarecimento de Sprint por Analista do
Técnico eventuais davidas e iniciativa Trem
detalhamento funcional e Solicitantes
técnico das Features. Se Analistas de
necessario as Features negocio
poderao ser reescritas e POs
até “splitadas” nesse Storywriters
evento. Arquitetos de
Sistemas
Responsaveis
técnicos
RTE
Gestor Técnico
Test Lead
Analista de
Automacao
Refinamento USs | Apds a escrita das USse | 1x por Iniciativa Solicitante
refinamento das Features, | Sprint por Analista do
acontece a reunido para iniciativa Trem
refinar as estorias. PM
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* Analista de
negacio

+ POs

»  Storywriters

* Responsaveis
Técnicos

* Arquiteto de
Sistemas

* Test Lead

* Analista de

Automacao
Review / Review: Time analisa 0s 1 x por Trem « RTE
Retrospectiva resultados entregues na Sprint - PM
Sprint GT Sprint em questdo e (Gltimo dia * Analista do
conforme necessidade da Sprint) Trem
ajusta o backlog para as » Solicitantes
Sprints seguintes. * Analistas de
Retrospectiva: Time negocio
revisa suas préaticas e * Arquitetos de
identifica maneiras de sistema
melhorar 0 processo como * Responsaveis
um todo técnicos
+ POs
*  Storywriters
* Test Lead

Fonte: Autor

Quadro 3.1.2.3 — Ritos e Cerimbnias — Camada Desenvolvimento

NOME DESCRICAO PERIODO NIVEL PARTICIPANTES
Big Room Evento que garante o 1x a cada Trem * RTE
Planning entendimento e ciclo no « PM
alinhamento entre todos | Sprint » Solicitantes
os times (negdcio e * Analistado
técnico) sobre o que sera Trem
realizado no proximo

45



ciclo (3 Sprints)
distribuicéo
Features/USs x Sprint,
mapeamento de riscos e
alinhamento de

dependéncias.

Analistas de
negacio
Arquitetos de
Sistemas
Responsaveis
Técnicos
POs
Storywriters
Times Dev
Test Lead
Gestor Técnico
Arquitetos de
Solugéo

Time de Testes

Analista
Automacao
Inspect & Adapt Evento composto por 1x a cada Trem RTE
trés etapas (System ciclono PM
Demo, métricas e retro) | Sprint Solicitantes
gue tem como objetivo Analista do
incentivar reflexo sobre Trem
o0 que foi realizado até o Analistas de
momento e criar um negocio

plano de agdo de
melhorias para o

préximo ciclo.

Arquitetos de
Sistemas
Responsaveis
Técnicos
RTEs

POs
Storywriters
SM

Dev Team
Test Lead
Arquitetos de

Solucéo

46




Analista

Automacao
Facilitador
Teste
Planning Sprint Reunido de refinamento | 1x por Sprint | Squad SM
Squad do planejamento (Dialda PO
realizado na BRP, onde | Sprint) Storywriter
0 time determinara as Dev Team
metas da Sprint em RTE
questdo e quanto do Arquiteto de
backlog eles podem se Sistema
comprometer durante as Responsavel
préximas Sprints. Técnico
Daily Evento que tem como Diariamente | Squad SM
objetivo dar clareza PO
sobre o que foi feito no Storywriter
dia anterior, identifica Dev Team
impedimentos e prioriza Arquiteto de
o trabalho a ser Sistema
realizado no dia em Responsavel
guestdo Técnico
Sincronismo Reunido semanal que 1x por Trem RTE
ajuda a coordenar as semana PM
dependéncias das Analista de
Squads e fornece trem
visibilidade do RTEs
progresso e Solicitantes
impedimentos. POs
Test Lead
Analista de
Automacao
Facilitador
Teste
Analista de
Negécio
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Arquitetos de
Sistemas
Responsaveis
Técnicos
Review / Retro Review: Time analisa os | 1x por Sprint | Squad SM
Sprint resultados entregues na | (Ultimo dia PO
Sprint em questdo e da Sprint) Storywriter
conforme necessidade Dev Team
ajusta o backlog para as RTE
Sprints seguintes. Arquiteto de
Retro: Time revisa suas Sistema
praticas e identifica Responsavel
maneiras de melhorar o Técnico
processo como um todo.
Alinhamento BRP | Reunido de alinhamento | 1x a cada Trem RTE
e explicacao sobre a ciclono PM
agenda, dinamicas e Sprint Solicitantes
ferramentas que serdo POs
utilizadas na BRP. Analista do
Trem
Test Lead
Analista de
Negdcio
Pré BRP Evento onde os times se | 1x a cada Trem RTE
reinem para alinhar se ciclono PM
tudo esta devidamente Sprint Solicitantes
preparado para a POs
realizacio da BRP Analista do
Trem
SMs
Test Lead
Analista de
Automacao
Analista de
Negdcio

Fonte: Autor
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3.2 Processo da area de Gestdo de Testes

A area de Gestdo de Testes, € responsavel por todos os testes integrados®, testes de

homologacio (UAT) e testes de regressdo* dos sistemas criticos da companhia.

Atualmente a companhia tem em torno de 100 sistemas na sua operagdo. Desses, 30 séo

escopo de atualizacdo da area de Gestdo de Testes. Em média a area de testes entrega cerca de

40 projetos por release e tem como principais atividades:

Desenvolver a estratégia de testes dos projetos levantando todos os Cenérios e Casos
de Testes pertinentes;

Realizar a contratagdo financeira dos testes dos projetos junto aos respectivos
fornecedores de testes;

Coordenar os fornecedores durante o planejamento dos testes, garantindo que todos
0s cenarios e casos de testes especificados em tempo de Estratégia de Testes estejam
planejados e aprovados pelos respectivos responsaveis (area técnica e area usuaria);
Planejar e conduzir reuniGes de interdependéncia de cenérios de testes entre
fornecedores/sistemas diferentes, gerando o plano de testes consolidado como
produto final;

Participar ativamente dos testes integrados e testes de homologacéao referentes aos
projetos, garantindo os padrbes de qualidade;

Gerenciar os testes com uma abordagem fim a fim e com foco nas entregas;
Coordenar, alinhar, registrar, acompanhar a execucao dos testes sempre alinhado
com as diversas equipes técnicas envolvidas nos projetos;

Gerar status diario da execucao dos testes, apresentando como esta a evolucgdo dos
testes e os defeitos identificados no decorrer dos testes, e como estd o tratamento
desses defeitos;

Participacéo ativa junto a equipe de release, que € responsavel por gerir o andamento

dos projetos que estdo previstos para entradas definidas em produgéo.

3 Testes Integrados sdo testes realizados entre varios sistemas que compde uma funcionalidade.

4 Testes de regressao sao realizados para garantir que o c6digo novo que ira subir para producdo ndo ira gerar
nenhum impacto naquilo que ja esta sendo executado.
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Na figura 3.2.1, s@o apresentadas as principais atividades da Geréncia de Qualidade e

suas areas:

1. Estratégia e Planejamento 3. Gerir Testes Ageis 4_ Gerir Release 6. DevOps

1.1 — Aprovar Requisitos

1.2 — Elaborar Estratégia de
Testes

1.3 — Contratar Testes

1.4 — Planejar Testes

2. Executar Testes

2.1 — Preparar Execucéo
2.2 — Acompanhar Execucdo
2.3 — Acompanhar Defeitos

2.4 — Elaborar Status de
Execucdo

2.5 — Acompanhar validacio de
evidéncias

3.1 — Realizar o entendimento
do escopo e definir estérias de
testes integrados

3.2 — Realizar o refinamento
das estorias de testes
integrados

3.3 — Priorizar estorias de
testes no backlog

3.4 — Planejar estérias de
testes na Sprint

3.5 —Planejar a execucéo dos
cenarios na ferramenta de
apoio

3.6 — Gerar massa de testes
3.7 — Executar testes
3.8 — Acompanhar Defeitos

3.9 — Elaborar status de
execucio

3.10 — Acompanhar validacéo
de evidéncias

4.1 — Criar timeline unificado de
Release

4.2 — Controlar Escopo de
Projetos

4.3 — Controlar Migractes
4 4 — Suportar os testes

4.5 — Planejar Release

5.1 — Manter/Controlar o
catdlogo de ambientes

5.2 — Executar deploy de cédigo
e configuractes

5.3 — Investigar defeitos abertos
para Gestao de Ambientes

5.4 — Monitorar disponibilidade/
funcionamento dos ambientes

5.5 — Suportar a configuracdo
dos ambientes

6.1 — Incluséo de novo Sistema
no DEVOPS

6.2 — Criar e Gerenciar
Repositorio no GIT

6.3 — Treinar e orientar equipe
Dev no uso do GIT e
Estratégia de Branch e Merge

6.4 — Implementar as
automacbes do Build para o
Sistema

Figura 3.2.1 — Principais atividades da Geréncia de Qualidade e suas areas

Fonte: Autor

A Geréncia de Qualidade tem diversas areas que trabalham em conjunto para garantir a
qualidade nas entregas dos projetos desenvolvidos pela Tl da companhia.

Atualmente toda T1 trabalha com diferentes fornecedores contratados para a realizagao
do desenvolvimento e para a realizacdo do planejamento e execucdo dos testes. Os
colaboradores da empresa sdo responsaveis por realizar a gestdo dessas atividades junto aos
fornecedores. Porém o processo da Tl é definido internamente na companhia e seus
fornecedores precisam seguir esse processo, 0 que algumas vezes vao contra clausulas
contratuais e é necessario “adaptar” 0 processo para que o contrato seja atendido.

O modelo de contratacdo dos fornecedores prevé um volume de horas por més,
utilizadas para atendimento aos projetos, essas horas sdo geridas da seguinte forma:

» Baseline — Séo horas previstas de capacidade de atendimento aos projetos com taxa

pré-definida em contrato e volume de horas mensais;

» Extra Baseline — Utilizado quando as horas do baseline sdo extrapoladas, porém tem

um custo maior da taxa horéria. Este modelo de contratacdo deve ser utilizado

somente em casos extremos, quando tem a necessidade de implantar um projeto
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emergencial e ndo pode aguardar disponibilidade de baseline para atendimento
(Exemplo: Projeto regulatérios, correcdo de erros criticos em producdo).

Para cada projeto que a area de testes é impactada, é necessario a elaboracdo de um
documento de Estratégia de Testes, que contém o escopo dos testes que precisam ser realizados,
como: Quais o0s sistemas impactados; cenarios e casos de Testes que deverdo ser executados;
macro cronograma de atendimento; em qual ambiente os testes serdo executados; qual o modelo
de homologacdo sera realizado (por evidéncia ou por execucdo do Cliente/Usuério). Este
documento de estratégia € aprovado pelos envolvidos no projeto, tanto da area técnica (TI)
guanto das areas usudrias (areas de neg6cio) e quando o projeto é tratado pelo modelo Waterfall,
este documento serve de insumo para que o fornecedor gere sua proposta técnica e financeira
para atender ao projeto.

Tanto no modelo Waterfall como no modelo &gil, o documento de Estratégia de Testes
é utilizado como insumo para a etapa de Planejamento dos Testes, etapa onde sdo desenhados
0s Cenarios e Casos de Testes na ferramenta de apoio a execucgdo dos testes.

No modelo Waterfall as atividades de Planejamento e Execucdo dos testes sé sdo
iniciadas apos a aprovacdo financeira formal de cada proposta. As aprovagdes acontecem uma
vez por semana, durante um comité executivo, onde sdo apresentadas e justificadas as
propostas. Este processo gera muita demora no inicio das atividades, pois enquanto as
aprovacOes formais ndo sdo emitidas, os fornecedores ndo iniciam o Planejamento e/ou a
Execucao dos testes.

Outros tipos de testes como: Testes Unitarios, Testes de Sistemas, Testes de
Performance e Testes de Seguranca ndo sdo escopo da area de testes. S&o testes realizados pelos
préprios fornecedores de desenvolvimento.

A éarea de testes trabalha com atividades sequenciais onde uma atividade s6 comeca
quando a anterior termina e essas atividades sdo desenvolvidas por equipes diferentes dentro da

area, conforme demonstra a figura 3.2.2.
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Geréncia Testes

Gestio Testes

GESTAO CONTROLE
Rl Bl BT DEDICADA FINANCEIRO SlLL

Figura 3.2.2 — Estrutura da Area de Gestdo de Testes

Fonte: Autor

Detalhamento das atividades desempenhadas em cada uma das equipes da area:

Gestdo de Testes — Equipe responsavel pelo processo inicial da area. Quando um

projeto é demandado para a area de testes, ele é recepcionado pela equipe de Gestdo de Testes,

que faz a primeira analise de escopo e verifica se os sistemas impactados sdo atendidos pela

area. Uma vez identificado que o projeto atende as caracteristicas de atuacdo da éarea, é

designado um lider de testes que ira acompanhar o Planejamento dos Testes;

Planejamento — Uma vez identificado que o projeto atende o escopo da area de
testes, € designado um lider de testes que ira realizar o planejamento dos testes. O
lider de testes analisa e valida os requisitos dos projetos e os critérios de aceitacao.
Elabora o documento de Estratégia de Testes com a todas as informagdes necessarias
para a execuc¢do dos testes. Realiza a aprovacdo financeira das propostas da fabrica
de testes. Valida e aprova o cronograma de acordo com a expectativa de implantagédo
do projeto. Acompanha as atividades de elabora¢do do Plano de Teste Integrado e
UAT na ferramenta de Apoio a Execucdo dos Testes. Quando finalizado o plano de
teste é aprovado pelos responsaveis técnicos e pelos usuarios solicitantes. Com o
plano de testes aprovado o lider de teste de planejamento faz um Handover para o
lider de testes da equipe do CCQ, para o acompanhamento da execugéo dos testes.

Gestdo Dedicada — Essa equipe faz toda a atividade da area de planejamento e

execucao dos testes, geralmente gestdo dedicada acontece para projetos criticos para
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a companhia, como projetos estruturantes, regulatérios ou que tenham um
cronograma muito agressivo para atender alguma demanda critica de mercado,
como datas especiais (Dia das maes e Natal, por exemplo);

» Controle Financeiro — Nessa etapa é realizado o controle financeiro da area.

TRG —Teste de Regressdo Geral, etapa onde séo realizados testes em ambiente de pre-
producdo com o objetivo de garantir que os codigos dos projetos que subirdo numa determinada
Release ndo irdo gerar nenhum impacto nas funcionalidades ja existentes em producéo. Estes
testes s&o os Ultimos na cadeia de testes;

CCQ - Centro de Controle de Qualidade, area responsavel pelo acompanhamento da
execucdo dos testes. Os testes sdo executados pela fabrica de testes e a equipe do CCQ
acompanha o andamento, fazendo report diario da evolugdo dos testes, acompanha quando
algum defeito é encontrado até a sua solucdo, acompanha a liberacdo das evidéncias de teste
que devem ser aprovadas pelos responsaveis técnicos dos sistemas e pelos usuarios solicitantes.
Nessa etapa sdo acompanhados os Testes Integrados e Testes de Homologacdo (UAT — User
Acceptance Test), além de ser a equipe responsavel pelas auditorias de defeitos;

« TI/UAT — E propriamente a atividade acompanhamento da execucdo dos Testes
Integrados (T1) e UAT (Teste de Aceitacdo do Usuario). Uma vez o planejamento
concluido e aprovado a equipe do CCQ assume a responsabilidade peles testes do
projeto.

« Auditoria — Etapa realizada ap6s a conclusdo dos testes. E realizada uma reunio
com todos os envolvidos no projeto (fabrica de testes, fabricas de desenvolvimento,
responsaveis técnicos dos sistemas, equipe de gestdo de ambiente ndo produtivo) e
sdo analisados os defeitos identificados, as naturezas dos defeitos e os agentes
ofensores. Todos devem estar de comum acordo com o encaminhamento do defeito,
pois sdo analisados em indicadores contratuais podendo gerar multa para o0s

respectivos responsaveis.

3.2.1 Resumo de Eventos com Insumo para Area de Testes

Conforme exposto no item 3.1.2 foram definidas ceriménias que irdo apoiar todo o ciclo
dos projetos. Durante essas cerimonias € possivel que atividades iniciem em paralelo para dar
andamento aos projetos e isso acontece fortemente para atividades da area de testes, quando ela

atua nos projetos ageis.
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Abaixo, as figuras 3.2.1.1, 3.2.1.2, representam 0s eventos que Sd0 insumos para que a

equipe de teste inicie as suas atividades.

Ciclo [Camada de Gestéo Técnica)

\ Sprint 1 |l Sprint 2 I Sprint 3 |l Sprint REP \
Refmal_'ne nto Escrita US Refma!'nento Escrita US Reﬁnamento Escrita US Evento Pl’anqamer’lt_o Ges_tao
Funcicnal Funcional Funcional Inspect & Adapt Técnica proximo ciclo
. X Suporte Squads Dev
Refi neme nto Refinamento US Reflr‘\amenta Refinamenta US Reﬁr}an.wento Refinamento US refinamento e Bvento
Técnico Tecnico Tecnice BRP

planejamento BRP

Figura 3.2.1.1 — Eventos no Ciclo da Camada Técnica

Fonte: Autor

Refinamento Funcional: Evento em que o Test Lead participa para iniciar a elaboracéo
do documento de Estratégia de Testes;

Escrita US: Na ultima semana da Sprint 3 da camada técnica € finalizada a escrita e
refinamento das USs que foram priorizadas no evento de BRP. Com as USs refinadas o Test
Lead finaliza a elaboracdo do documento da Estratégia de Testes;

Evento Inspect & Adapt: Na semana que acontece este evento, onde € avaliado o que
foi feito até este momento e identificar pontos de melhoria para o proximo ciclo. Nesta semana
ocorre reunido de validagéo da Estratégia de Testes e € dado inicio ao processo de Planejamento

e Execucdo dos Testes.

| Sprint 1 I Sprint 2 I Sprint 3 I Sprint RGP ]

[ | | I | | | | ]

o

Evento Refinamento e
Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento ) .
Inspect & Adapt planejamento Pré BRP
O Suport: Suport: Suporte
] uporte uporte . uporte Refinamento e Evento
Desenvolvimento teste integrado & Desenvolvimento teste integrado e Desenvolvimente teste integrado e - .
- - - planejamento Pré BRP BRP
automacao automagdo automacdo
Automatizagdo e Automatizagdo e Automatizagio e Automatizagdo e Automatizagdo e Automatizagdo e Automatizagdo e

Execugdo dos Testes Execugao dos Testes Execugdo dos Testes Execugdo dos Testes Execugdo dos Testes Execugdo dos Testes Execuggo dos Testes

Figura 3.2.1.2 — Eventos no Ciclo da Camada de Desenvolvimento

Fonte: Autor

Desenvolvimento: Enquanto inicia o desenvolvimento no Sprint 1, a fabrica de testes

esta elaborando o Plano de Teste que sera testado no proximo ciclo;
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Automatizacdo e Execucédo dos Testes: Neste momento estdo sendo executados 0s
testes que foram definidos no ciclo anterior;

Suporte Teste Integrado e Automacéao: O fornecedor de desenvolvimento tem como
atividade o suporte aos Testes Integrados e as Automacdes. Durante a execugéo dos testes 0s
defeitos encontrados séo tratados pela equipe de desenvolvimento (quando se trata de defeito
de cddigo), isso € caracterizado como Suporte aos Testes.

De acordo com o estudo realizado no capitulo 2, foi possivel observar que o processo
que esta sendo implantado, ndo esta seguindo em sua totalidade os conceitos e principios do
SAFe e dos demais métodos que foram expostos e que a area de testes precisa de uma
reestruturacdo que seja capaz de modificar seu modo de atuacdo, principalmente de atuar com
um Unico modelo de trabalho. Atuar com dois modelos de projeto gera falta de controle,
dificuldade na comunicagéo, demora nas entregas e certamente acarreta numa qualidade abaixo

do esperado.
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Capitulo 4

Resultados Obtidos

4.1 —Analise de Tempo de Entrega do Planejamento de Testes (Waterfall x
Agil)

Durante o trabalho de anélise do processo da Area de Testes foi identificado que no
foram estabelecidos indicadores para medir as melhorias que este trabalho traz para a
companhia, como por exemplo o tempo de planejamento dos testes no modelo anterior
(Waterfall) e no novo (Agil). Embora o processo da rea ainda esteja em modelo hibrido, como
foi apresentado no capitulo anterior, entende-se que seria importante realizar este tipo de
andlise, até mesmo para que seja possivel maior patrocinio dos Stackholders nas mudancas
propostas para a area, inclusive para que seja possivel o engajamento de todos para transformar
toda a atuacdo da area em modelo &gil.

Diante da situacdo de ndo haver dados registrados de forma compartilhada para analise
dessas informacdes, foi realizada uma pesquisa com algumas pessoas do time de testes que
participaram de projetos no modelo Waterfall no ano de 2019 (antes da mudanca do processo)
e participaram de projetos em 2020 no modelo agil.

Para esta pesquisa foi utilizada como premissa a analise de projetos com as mesmas
caracteristicas, como:

+ Sistemas impactados compdem o escopo da Squad de Testes;

* Quantidade de sistemas envolvidos;

» Complexidade das funcionalidades;

» Quantidade de casos de testes.

Foram analisados 10 (dez) projetos de 2019 e 10 (dez) projetos de 2020 e foram
analisadas duas etapas importantes da fase de Planejamento dos Testes, como:

» Tempo de Elaboracéo e Aprovacao da Estratégia de Testes;

» Tempo de Elaboracdo e Aprovacdo do Planejamento dos Casos de Testes.

Nas figuras 4.1.1, 4.1.2, 4.1.3 e 4.1.4 sdo apresentados os graficos com os resultados
obtidos dessa anélise e na sequéncia o ganho que foi observado com a implantagédo da squad de

testes.
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Tempo de Entrega da Estratégia de
Testes (dias Gteis)

PRI0O1 PRJO2 PRJO3 PRIO4 PRIOS PRIO6 PRIO7 PRIOZ8 PRIOS

Entrega ET - Waterfall mEntrega ET - AGIL

Figura 4.1.1 — Gréfico do Tempo de Entrega da Estratégia de Testes (Waterfall x Agil)
Fonte: Autor

Tempo de Aprovacao da Estratégia
de Testes (dias ateis)

6 6
a4

3 o} - 3

2 2
2 9
2 —_—

PRIO1 PRJO2 PRJO3 PRIO4 PRIOS PRIO6E PRIO7 PRIOS8 PRIOS PRIIO

Aprovacao ET - Waterfall m Aprovacao ET - AGIL

Figura 4.1.2 — Gréfico do Tempo de Aprovacéo da Estratégia de Testes (Waterfall x Agil)
Fonte: Autor
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Tempo Planejamento dos Casos de
Testes (dias ateis)

PRJO2 PRIO3 PRIO4 PRIJOS PRIO6 PRIO7 PRIO8 PRIOS PRI10

Planejamento - Waterfall  m Planejamento - Agil

Figura 4.1.3 — Gréfico do Tempo de Planejamento dos Casos de Testes (Waterfall x Agil)
Fonte: Autor

Tempo de Aprovacao dos Casos de
Testes (dias ateis)

~ 00

‘N

(¥, (o]

4
3

o =N

PRIO1 PRJO2Z PRIO3 PRIO4 PRIOS PRIO6E PRIO7 PRIOB PRIOS PRI10

n Aprov. Planej. - Waterfail m Aprov. Planej. -Agil

Figura 4.1.4 — Gréfico do Tempo de Aprovacio dos Casos de Testes (Waterfall x Agil)
Fonte: Autor

Observa-se nesses graficos que na maioria dos projetos o tempo de entrega no processo
Waterfall é maior que o tempo de entrega no processo Agil.

Atraves dessa pesquisa foi possivel identificar os ganhos iniciais com a mudanca do
processo. Na média houve uma reducdo de aproximadamente 20 dias Uteis no tempo de entrega
do Planejamento dos Testes nos projetos, conforme apresentado na tabela 4.1.1.
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Tabela 4.1.1 — Tempo Médio de Planejamento dos Testes

Media de dias
N0 Processo Média de dias no
Atividades Waterfall Processo Agil
Média de entrega de uma
estratégia de testes 12,6 6
Tempo médio de aprovacgéo
de ET 11,1 3,7
Tempo médio de aprovacgdo
de PT 2,8 N/A
Tempo médio para
recebimento aprovacao
financeira da proposta 6,9 N/A
Tempo médio para
planejamento dos testes 9,7 6,9
Tempo médio para
aprovacao do plano de testes 51 3,7
TEMPO MEDIO DE
PLANEJAMENTO DE
TESTES 48,2 20,3

Fonte: Autor

Um ponto importante para ser observado é que com o processo agil o tempo foi reduzido
também em funcéo de ndo haver mais a necessidade de geracao de proposta técnica e aprovacao
financeira da mesma. Com a implantacdo da Squad de Testes, esta etapa foi eliminada pois o
custo dos testes ja estd embutido na capacidade de entrega da Squad. A figura 4.1.5 apresenta
0 tempo que foi gasto nos projetos de 2019 no modelo Waterfall que contem essa etapa.

59



Tempo para Proposta Financeira de
Testes

Qtd Dias de Avaliacao da Proposta Otd Dias Aprovacdo Financeira

m PRIO1 m PRIO2 m PRIO3 m PRI0O4 » PRIO5S m PRIO6 = PRIO7 = PRIO8 = PRIOS m PRJ10

Figura 4.1.5 — Gréfico do Tempo para Aprovacdo de Proposta Financeira (Waterfall)
Fonte: Autor

4.2 — Analise sobre o0 Estudo de Caso e 0 Processo da Area de Testes

O presente estudo de caso atingiu o0 objetivo proposto de analisar a atuacdo da area de

testes em uma grande empresa de Telecom apds o inicio da transformacao &gil e foi possivel

identificar que melhorias importantes ainda precisam ser feitas para que a area de Gestdo de

Testes possa se enquadrar melhor nas praticas do SAFe e se tornar uma area com mindset agil.

Abaixo uma lista de problemas identificados e que precisam ser sanados para que essa

transformacao seja efetiva na area de Gestdo de Testes.

Time de Testes trabalhando de forma hibrida, ou seja, projetos atuando em modo
Waterfall e Agil;

Squad de Testes ndo atende todos os sistemas que fazem parte do escopo da area, 0
que gera muita das vezes a necessidade de atuar no modo Waterfall porque apenas
um sistema ndo faz parte do escopo da Squad;

Perfil dos recursos alocados na Squad de testes ndo sao multi skill, ou seja, ndo atua
em sistemas diferentes. Essa limitacdo é uma premissa contratual do fornecedor.
Burocracia para iniciar o planejamento dos testes somente ap6s aprovacao financeira
da uma proposta de testes;

Divisdo de atividades dentro da area como se fossem equipes diferentes;
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» Falta de treinamento para os colaboradores para conhecimento do SAFe, Kanban,
Scrum, ferramentas de apoio aos testes;

» Squads de Desenvolvimento s6 permite ser composta por sistemas de um mesmo
fornecedor, se houver impacto em sistemas de fornecedor de desenvolvimento
diferente, a Iniciativa/Projeto ndo é atendido pela Squad;

» Falta de engajamento das liderancas na mudanca do processo;

4.2.1 — Proposta de Acdes de Melhorias na Area de Testes

Como objetivo do trabalho foi um Estudo de Caso, aqui neste capitulo serdo
apresentadas as propostas para melhorias na Area de Testes.

Diante do exposto acima e do estudo realizado sera feita uma proposta para que o
processo da Area de Testes seja ajustado.

Certamente ndo sera um trabalho rapido e facil, pois tem muitas mudancas culturais que
precisam ser superadas. E além de tudo o modelo de trabalho da companhia, de ter seu processo
de desenvolvimento e testes todo terceirizado, com isso os contratos dos fornecedores deverao
ser revisados para melhor aderéncia a nova forma de trabalho.

A atuacdo do time de testes devera ser via time &gil, seguindo os conceitos de
contratagdo de time multidisciplinar.

As Squads deverdo ser compostas por desenvolvedores, equipe de operacédo, equipe de
seguranca da informacéo e gerencia de qualidade com todas as suas areas envolvidas (Testes,
Release, Gestdo de Ambiente Ndo Produtivo e Garantia da Qualidade), isso ira gerar melhor
sinergia. Os testes realizados nessas Squads serdo os Testes Unitérios e Testes de Sistemas.
Para os Testes Integrados e UAT devera ser criada uma Squad de Testes multi skill que devera
atuar em paralelo as Squads de Desenvolvimento e seu backlog controlado a partir da utilizagdo
do Kanban.

Além dos Testes Integrados e Homologagdo (UAT), os Testes de Sistemas também
deverdo fazer parte do escopo de atuacdo da area de testes, isso ira gerar sinergia nos planos de
testes e maior controle de qualidade, além disso o plano de testes devera ter a visdo por
produtos, e ndo mais uma visao por sistemas como € planejado atualmente.

A atualizacdo do processo devera considerar a realizacdo dos testes continuos por

produto e com isso devera ser constituido por Testes de Sistemas, Testes Integrados (integracéo
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entre sistemas), Homologacéo, Testes de Performance, Testes de Seguranca (quando aplicavel)
e Testes de Regressao.

Como a definicdo de uma Squad multidisciplinar e com colaboradores multi skill, o
documento de Estratégia de Testes, que € utilizado como insumo para a contratacdo da Fabrica
de Testes, podera ser descontinuado e deverd ser escritas estdrias de testes, baseadas nos
critérios de aceitacao das estorias de usuario.

O processo de automacéo de casos de testes devera ser mais efetivo, com isso quando
um plano de testes estiver sendo desenhado devera considerar se ja tem Caso de Teste
automatizado, se tiver deve ser reutilizado, se néo tiver deve ser imediatamente direcionado
para o time de automacdo trabalhar nesses casos de teses para serem reutilizados futuramente
de forma automatizada.

Devera ser considerado a criacdo de um Caderno de Testes, que servira como um
catalogo de Casos de Testes para ser reutilizados em iniciativas futuras. A premissa para o bom
funcionamento e reuso deste caderno é que os Casos de Testes sejam automatizados.

4.2.2 Revisdo dos Papéis do Time de Qualidade

Com as melhorias previstas devera ser feita uma revisao dos Papéis e Responsabilidades

do Time de Testes, como:

» Test Lead (Colaborador) — Recurso Cross responsavel por acompanhar os testes de
produto juntamente com elaboracdo dos planos de testes, aderéncia do
desenvolvimento aos critérios de Qualidade, capitanear 0s insumos para a
automacao dos testes e garantir que o desenvolvimento realizado esteja aderente a
esteira de DevOps. Participa das Pl Planning e organiza o Backlog do time de testes;

» Analista de Qualidade — Planejamento de Testes (Fornecedor — Fabrica de Testes) —
Responsavel por elaborar o Plano de Testes do Produto baseado nas Estdrias de
Testes. Participa junto ao PO, participando das reunides de Planning e Refinamento;

» Tester (Fornecedor — Fabrica de Testes) — Responsavel por executar os testes do
Produto baseado no Plano de Teste aprovado e registrar os defeitos encontrados
durante a execucdo dos testes. Esse recurso € membro da Squad de Testes.

* Analista de Automacdo (Colaborador) — Responsavel pela gestdo e

acompanhamento da automac&o dos cenarios de testes (CTs) planejados.
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O objetivo dessa mudanga é inclusive para ajustar os papéis do time de testes, pois €
importante que os membros da equipe trabalhem de formar agil e colaborativa, portanto o Test
Lead podera atuar em qualquer atividade que estiver no backlog no time e ter autonomia para

assumir as atividades sem precisar que alguém direcione o que cada um tem que fazer.

4.2.3 — Macro Fluxo do Processo de Gestdo de Testes

A figura 4.2.3.1 apresenta 0 macro fluxo proposto para o novo processo da area de
testes. Essas atividades podem acontecer paralelas para projetos diferentes, de acordo com o

Kanban da Squad de Testes.

o Fefmaros Planejar os Executar oz Avaliar Critérios Encerrar oz O
Testes Testez Testez de Quabdade Testez

Figura 4.2.3.1 — Macro Fluxo do Processo de Testes
Fonte: Autor

O processo de testes sera iniciado quando as USs estiverem refinadas e priorizadas no
backlog das Squads de desenvolvimento.

Refinar os Testes — Apés o resultado da Pl, tendo as USs priorizadas e detalhadas o
Analista de Qualidade — Planejamento de Testes inicia a escrita das Estdrias de Testes baseadas
nas Estorias de Usuério, quando as USs estiverem refinadas as Estorias de Testes sdo finalizadas
e enviadas para aprovacao;

Planejar os Testes — Este subprocesso engloba o planejamento dos testes de Sistemas,
Testes Integrados, TRG e Automacao e todo planejamento dos Casos de Testes ocorrera em
ferramenta de apoio aos testes.

Executar os Testes — Apos a finalizacdo do planejamento e o cddigo disponivel é
iniciada a execucdo dos testes. Durante a execucdo sdo geradas as evidéncias dos testes e
armazenadas na ferramenta de apoio aos testes. Tambeém nesta ferramenta serdo registrados 0s
defeitos encontrados durante os testes e tratados pelos respectivos responsaveis.

Avaliar Critérios de Qualidade — Apds a finalizagdo da execucdo dos testes as
evidéncias dos testes geradas durante a execucédo, sdo validadas e aprovadas pelo POs. Apds
essa etapa e antes de implantacdo em producao, serdo realizados os testes de regresséo geral;

Encerrar os Testes — € a ultima etapa do processo, onde ira acontecer a cerimonia de
retrospectiva da Sprint, onde seré analisado o que funcionou, o que ndo funcionou e o que pode

melhorar para a préxima entrega.
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O objetivo € que a Squad de Testes Integrado trabalhe de forma paralela as Squads de
Desenvolvimento, no entanto o time de testes ja fara parte da Squad de Desenvolvimento,
atuando no planejamento dos testes e na execucdo do Teste de Sistemas.

O planejamento dos testes seréd entregue ao time da Squad de Testes, que ir& executar
os Testes Integrados, teste de performance e testes de regressao, conforme o escopo necessario

baseado no seu backlog controlado pelo Kanban.

4.2.4 — Outras Iniciativas para o Sucesso na Implantacdo do Processo

Além da reformulacdo da atuacdo do time de testes nas Squads, também deverdo ser
realizadas outras agBes importantes para que seja possivel engajar os colaboradores nas
mudangas. Quanto mais engajada e produtiva a equipe estiver, maiores serdo os resultados que
a empresa como um todo ira obter.

N&o adianta mudar os processos e simplesmente exigir que todos atuem no novo
formato, sem que os colaboradores sejam devidamente treinados na metodologia, nas
ferramentas propostas, e que sejam ouvidos.

Engajamento deve ser incorporado na cultura da empresa através de acdes planejadas e
propostas pelo RH e gestores, como foco na valoriza¢do, motivacdo e retencdo de talentos.
Embora o envolvimento do RH demonstre ser mais abrangente, se o gestor da area de testes,
atuar em conjunto com RH e investir em treinamentos para o seu time, certamente ira gerar
motivagdo para as mudancgas propostas.

Manter um dialogo aberto e implementar ciclos de feedbacks sdo fundamentais para que
a cultura de engajamento atinja seu objetivo e com isso manter alinhadas as expectativas para
0 crescimento da empresa e dos colaboradores.

Mesmo que ndo seja encontrada uma férmula padrdo para engajar os colaboradores, a
implementacdo de algumas praticas tende a gerar bons resultados, casos sejam utilizadas de
forma constante, como por exemplo:

» Inovacdo: Profissionais da area de Tl sdo entusiastas por natureza e gostam de
aprender sobre novas tecnologias, processos e tendéncias e isso ndo é diferente para
profissionais que se desenvolvem na area de Teste de Software. Portanto, investir
em treinamentos direcionados para o perfil do colaborador € um passo importante;

» Gestdo de Pessoas: Uma equipe engajada precisa passar por um processo de gestéo
de pessoas bem estruturada. Quando um gestor entende o perfil dos seus
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colaboradores, suas necessidades individuais e as necessidades coletivas da equipe,
ele consegue promover acgdes para desenvolver o bem-estar individual e coletivos, e
isso certamente fara com que os colaboradores se sintam como parte importante para
0 crescimento da empresa;

* Incentivar a autonomia: A autonomia promove 0 censo de responsabilidade e
decisdo do colaborador. Para tornar uma equipe produtiva, investir em modelos
flexiveis de trabalho e ter o suporte das liderancas, favorece para que 0S
colaboradores coloquem em prética suas habilidades;

« Comunicacao: Uma das formas mais eficazes de manter uma equipe engajada é ter
uma comunicacdo aberta. Promover o dialogo e desenvolver o relacionamento entre
as equipes e as liderancas é fundamental para o sucesso de qualquer mudanga;

» Feedback: Criar um ciclo de feedbacks para que seja possivel orientar o colaborador
e ter um didlogo franco sobre o desempenho é importante para manter o time
engajado. Portanto deve ser um feedback aberto, onde a lideranga também se
coloque a disposicao para ouvir o que precisa melhorar. Assim, juntos, colaborador
e gestor poder&o alinhar as expectativas da empresa e das pessoas e com isso obter
melhores resultados;

» Construcdo da Equipe: Construir uma equipe perfeita pode ser utopia, porém se tiver
boa vontade em fazer diferente, alinhando as expectativas, organizando as ideias,
criando incentivo para retencao de talentos e aceitando sugestdes podera ser possivel
engajar os times nas mudancas necessarias.

Sair do lugar comum e implementar um novo modelo de trabalho onde o foco no cliente

e a entrega rapida de valor seja um objetivo comum de todos os colaboradores e fornecedores
da companhia, certamente serd um diferencial para que a empresa se mantenha em destaque no

mercado e a frente da concorréncia.

65



Capitulo 5

Conclusao e Trabalhos Futuros

5.1 — Conclusao

Com o estudo que foi realizado neste trabalho sobre os métodos &geis, foi possivel
entender que ndo é necessario escolher apenas um Unico tipo de framework para passar a utilizar
0 agil nas empresas. A juncao de melhores praticas de cada um dos métodos podera possibilitar
a utilizacdo do &gil de forma eficaz.

No estudo de caso foi possivel identificar que essa juncdo foi feita, pois a empresa
passou a trabalhar com portfélio de produtos que é orientado pelo SAFe e foram definidas
cerimonias e papéis que sao sugeridos no Scrum, portanto ainda é necessario incluir outras
competéncias, como por exemplo 0 uso de cadeia puxada utilizando o Kanban e seu quadro de
tarefas que demonstra de forma clara e visual o andamento das atividades.

Realizar um trabalho junto com os colaboradores, preparando-os para as mudancas e no
entendimento das praticas ageis faz com que todos se sintam envolvidos e preparados para a
utilizacdo do Agil.

O uso de frameworks ageis requer mudanca de cultura e engajamento de todos 0s
envolvidos, desde o mais alto nivel executivo até os funcionarios “chdo de fabrica” e seus
fornecedores. Empresas, como a que foi origem deste estudo de casos, que trabalham
fortemente com servicos terceirizados, com contratos muito burocraticos podem ter mais
dificuldade para realizar mudancas, mas ndo € impossivel. Neste estudo de caso foi possivel
identificar que etapas importantes no processo de desenvolvimento de software, como € o caso
de Testes, precisam de um olhar mais cuidadoso para que a transformacédo agil seja realizada
COM SUCesso, Por isso a importancia em rever o processo da area de Gestdo de Testes e a atuacao
de seus fornecedores.

N&o basta apenas realizar mudancas no processo, é necessario que essas mudancas
sejam medidas e que demonstrem para 0s patrocinadores que o investimento para mudar o que
ja funciona ira trazer beneficios para a companhia. No proximo tépico de Trabalhos Futuros

sdo sugeridos indicadores que poderdo ser implementados e dar continuidade a este trabalho.
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5.2 — Trabalhos Futuros

Este trabalho fez uma abordagem para melhorias de uma érea especifica que é a Area
de Gestdo de Testes e como essa etapa importante dentro do ciclo de vida de desenvolvimento
poderd atuar na transformacéo agil que esta sendo realizada na empresa.

Para trabalhos futuros, poderé ser feita uma abordagem mais ampla considerando todas
as demais areas da Geréncia de Qualidade, como por exemplo a area de Gestdo de Release e a
Area de Garantia da Qualidade. Essas areas poderdo aprimorar seus processos utilizando as
competéncias do SAFe, como por exemplo Entrega de Solu¢do Empresarial, que orienta o uso
do DevOps por meio do Continuous Delivery Pipeline que permite fornecer entregas mais
rapidas e continuas de valor. E é importante investir em com ciclos mais curtos de implantacéo.

Certamente a Geréncia de Qualidade possui grandes oportunidades de melhorias que
poderdo contribuir para que a empresa mantenha seu engajamento para uma verdadeira
transformacéo agil.

Além de aprimorar a mudanca do processo para as demais areas da geréncia de
qualidade é de suma importancia que sejam estabelecidos indicadores para apurar a qualidade
dos servigos realizados e 0s ganhos que a empresa obtém com a evolugao dos seus processos.

Como sugestdo seguem alguns indicadores que podem ser implementados futuramente:

*  Tempo de Correcdo de Defeitos — medir a qualidade e tempo de atendimento dos

fornecedores de desenvolvimento quando forem abertos defeitos durante os testes;

* Indicador de Velocidade - métrica para monitorar a velocidade de entregas das

estorias das Sprints por Squad;

» Densidade de Erro por Sistema - medir a qualidade do cddigo entregue pelos

fornecedores de desenvolvimento;

« Taxa de Defeitos em UAT - Avalia a qualidade da atuacéo da area de testes e como

foi a qualidade dos testes realizados em etapas anteriores, como o Teste de Sistemas

e Testes Integrados;
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