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O Introducao

0.1 Objetivo deste documento

Esse corpo de conhecimento forma a base para o programa do International Software Testing Qualification for the
Agile Test Leadership at Scale. O ISTQB® fornece esse syllabus da seguinte forma:

e Aos Conselhos Membro, para traduzir para seu idioma local e credenciar os provedores de treinamento.
Os Conselhos Membro podem adaptar o syllabus as suas necessidades especificas de idioma e modificar
as referéncias para adapta-las as suas publicacdes locais.

e Aos Orgéos de Certificagéo, para que elaborem questdes de exame em seu idioma local, adaptadas aos
objetivos de aprendizagem deste syllabus.

e Aos Provedores de Treinamento, para produzir material didatico e determinar métodos de ensino
adequados.

e Para Candidatos a certificagcdo, para se preparar para o exame de certificacdo (como parte de um curso
de treinamento ou de forma independente).

e Para a Comunidade Internacional de engenharia de software e sistemas, para promover a profissdo de
teste de software e sistemas, e como base para livros e artigos.
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1 Quality Assistence - 60min

1.1 O que é Quality Assistance?

O gerenciamento da qualidade redne disciplinas como controle de qualidade (QC) e testes, garantia de qualidade
(QA) e melhoria da qualidade, conforme declarado no syllabus Certified Tester Foundation Level. Essas disciplinas
forma um conjunto de atividades que contribuem para o gerenciamento da qualidade. Nesse contexto, o
aprimoramento do processo de software (SPI) pode ser visto como um tépico intimamente relacionado ao
aprimoramento da qualidade, que consiste em atividades projetadas para melhorar a qualidade. Existem
abordagens para o gerenciamento da qualidade que sugerem o uso de determinadas mentalidades, métodos,
processos e ferramentas. Essas abordagens podem variar quanto aos tipos de atividades incluidas no
gerenciamento da qualidade:

e O gerenciamento tradicional da qualidade do software tem um grande foco em QC e QA.

e O gerenciamento da qualidade total (TQM) é uma abordagem para a lideranca de testes ageis em escala.
No Lean Lexicon o TQM é descrito como uma abordagem de gerenciamento na qual todos os
departamentos, funcionarios e gerentes sao responsaveis pela melhoria continua da qualidade.

¢ A Quality Assistance é uma mentalidade e uma abordagem para o gerenciamento da qualidade, que apoia
a agilidade dos negécios. Semelhante ao TQM, ela enfatiza mais as atividades de melhoria continua do
gue as atividades de CQ. Passar do QC para a Quality Assistance é um fator de sucesso para as
empresas. Também semelhante ao TQM, a Quality Assistance se esforca para melhorar a qualidade de
modo que os produtos e servigos atendam ou excedam as expectativas dos clientes. Isso significa que a
Quiality Assistance promove uma organizacao voltada para o valor.

Como pode ser visto na Figura 1.1, ha sobreposicdes entre as varias praticas e abordagens.

Gerenciamento
Tradicional de Qualidade
de Software

Total Quality
Management

Abordagem Abordagem Abordagem

~

Gerenciamento de Qualidade

Gerenciamento de Teste

Quality
Quality Control Melhoria da
Assurrance Qualidade
N\ J

Figura 1.1 Quality Assistance como uma abordagem para o gerenciamento da qualidade

1.1.1 Quality Assistance aplicada ao gerenciamento de testes

A lideranca em testes 4geis baseia-se em métodos e técnicas do gerenciamento tradicional da qualidade do
software e os combina com uma nova mentalidade, cultura, comportamentos, métodos e técnicas de Quality
Assistance. Consulte a Figura 1.2 para ver as relagdes. O julgamento de qual aspecto incluir de cada abordagem
depende muito do contexto. No entanto, se a organizacao estiver se esforgcando para aumentar a agilidade dos
negocios, a ado¢do de uma abordagem de Quality Assistance dara suporte a essa direcao.
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Gerenciamento
Tradicional de Qualidade
de Software

Total Quality
Management

Técnicas, métodos,
Algumatécnicase | Gerenciamentode Qualidade } comportamentos,
métodos cultura e

mentalidades

Agile Test Leadership

Quality
Control

Melhoria da
Qualidade

Quality
Assurrance

Teste
Agil

o J

Figura 1.2 A lideranca de teste agil combina abordagens

O gerenciamento de testes tradicional tende a se concentrar no gerenciamento e no controle do trabalho de outras
pessoas. O gerenciamento de testes na organizacao agil tem um escopo mais amplo do que apenas o foco no
teste do software. Ao mudar o gerenciamento de testes ageis para uma abordagem de Quality Assistance, os
lideres de teste agil passam mais tempo habilitando e capacitando outras pessoas para que elas mesmas facam o
gerenciamento de testes. O objetivo desse suporte é contribuir para o aprimoramento das habilidades de controle
de qualidade e teste da organizacdo, com o objetivo de permitir uma melhor colaboracdo entre as equipes
multifuncionais.

A agilidade nos negécios também impulsiona o afastamento das fun¢@es tradicionais de gerenciamento em
direcdo as equipes de entrega com autonomia e lideres capacitados (também chamados de lideres servidores ou
lideres que servem). Como consequéncia, pessoas em funcées como gerente de projetos e gerente de testes as
vezes tém dificuldade para encontrar seu lugar em organiza¢cdes que estdo se movendo em direcdo a agilidade
nos negécios. Essa mudanca significa que as fung@es tradicionais?, como gerentes de teste, coordenadores de
teste, engenheiros de controle de qualidade e testadores, precisam dedicar mais tempo e esforgo para promover
as habilidades e competéncias necessérias relacionadas ao gerenciamento da qualidade em toda a organizacao,
em vez de realmente fazer todos os testes.

Com a agilidade dos negdcios, ha uma mudanca no sentido de prevenir, em vez de encontrar defeitos, para
otimizar a qualidade e o fluxo. Automacédo, abordagens de shift-left, testes continuos e outras atividades de
gualidade s&o necessérias para acompanhar o ritmo das entregas incrementais das organiza¢des voltadas para o
cliente. Essas praticas séo frequentemente descritas usando o conceito chamado "qualidade incorporada”. Além
disso, ha também uma mudanca para a "mudanca para a direita". As préticas e atividades de "deslocamento para
a direita" concentram-se na observa¢&@o e no monitoramento das solu¢des no ambiente de producéo e na medicao
da eficicia desse software para alcancar os resultados de negdcio esperados. Essas préticas sdo frequentemente
descritas usando o conceito chamado "observabilidade".

A mudanca para uma abordagem de Quality Assistance oferece muitas oportunidades para reforcar a viséo de
gue a qualidade € uma responsabilidade de toda a equipe em toda a organiza¢do. Uma maneira € a geréncia da
organizacao apoiar a colaboracdo dentro de grupos de especialistas, geralmente conhecidos como comunidades
de prética (CoP). O principal objetivo dos grupos de especialistas deve ser ir aos locais onde o trabalho acontece
e trabalhar com as equipes de entrega para disseminar o conhecimento e o comportamento.

Uma implementacdo bem-sucedida da Quality Assistance como uma abordagem de gerenciamento de qualidade
resulta em:

L A convencdo de nomes das funcdes difere de uma organizacg&o para outra
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e A organizacao esta desenvolvendo uma abordagem continua para a qualidade com foco na qualidade
colaborativa e testes automatizados

e Menos hand-off para atividades de teste que atrasam a entrega de valor
e Menor dependéncia de testes no final do processo de entrega, o que reduz o custo total de qualidade

Ha muitos outros resultados positivos da Quality Assistance, que serdo abordados em capitulos posteriores.

1.2 Habilidades para Quality Assistance

Os lideres de teste agil e todos os outros lideres em uma organizacao agil devem desenvolver as habilidades
necessarias para criar uma mentalidade e uma cultura de qualidade. Isso significa desenvolver as competéncias
da equipe de entrega e um entendimento geral dos fluxos de valor e das praticas de melhoria.

Os lideres de teste agil usam habilidades como coaching de qualidade, facilitagéo, treinamento e lideranca de
mudanca com base no que é necessario. Os exemplos séo:

¢ Uma equipe agil pode precisar de ajuda para entender como sua entrega se integra as entregas de outras
equipes para fornecer a solucgéo final. O lider de teste agil pode ajudar a facilitar um workshop de
mapeamento do fluxo de valor (VSM) com participantes de diferentes equipes, primeiro treinando-os na
técnica e, em seguida, orientando-os com perguntas sobre as diferentes etapas do fluxo de valor (consulte
0 proximo capitulo).

e Os membros de uma equipe precisam de ajuda para melhorar a maneira como trabalham durante
situacOes estressantes, pois identificaram que o nimero de defeitos aumenta durante esses periodos. O
lider de teste agil pode treinar a equipe para que ela possa manter o foco na qualidade.

Algumas tarefas adicionais com as quais um lider de teste agil pode se envolver incluem:
e Ajudar a criar uma cultura de qualidade e testes;

e Fornecer orientacdo, inspiracdo e motivagcao para que todos os tipos de engenheiros aprimorem seus
conhecimentos e habilidades sobre qualidade e testes;

o Defender os méritos e os beneficios do desenvolvimento orientado por testes (TDD) e do desenvolvimento
orientado por comportamento (BDD) (praticas que oferecem suporte a qualidade integrada);

e Visualizacdo do impacto da qualidade e dos testes;
e Comunicacado com os stakeholders em produtos e solugdes;
e Ser um defensor do cliente.

Ha muitas oportunidades para os lideres de teste agil ajudarem as pessoas a desenvolverem suas competéncias.
Isso pode ser feito como sessfes de treinamento curtas para resolver um problema concreto ou como uma
pequena série de sessdes de treinamento pratico como parte do trabalho diario. Muitas vezes, a situacéo ocorre
sem a necessidade de preparacgédo e o lider de teste &gil s6 precisa identificar a oportunidade quando ela ocorrer e
trabalhar com o individuo ou a equipe. Em outras situa¢des, um lider de teste 4gil pode estabelecer grupos de
coaching e treinamento com profissionais ou especialistas. Esses grupos podem ajudar os membros da equipe a
perceber que precisam aprender sobre assuntos que ndo sabem que existem ou que ndo entendem a relevancia
para a entrega. Mudar a cultura e a mentalidade em uma organizag&o pode exigir um esfor¢o significativo de
coaching e lideran¢ca de mudanca durante um longo periodo como uma pratica continua. Portanto, o trabalho de
um lider de teste agil difere significativamente do trabalho de um gerente de teste tradicional.

O lider da equipe de teste agil pode fornecer Quality Assistance em uma equipe de entrega, enquanto o lider de
teste agil se concentra mais em toda a organizacéo para melhorar a qualidade.

1.2.1 Lideranca de mudancas

As organizacdes que pretendem transformar-se com éxito em empresas ageis precisam de ter uma lideranca de
mudanca eficaz que facilite as atividades de gestdo da mudanca. A adogéo de uma abordagem de Quality
Assistance presta apoio a todos os membros de uma equipe e a toda a organizac¢é@o na identificacdo de
oportunidades e ameacas, na implementagéo de experiéncias e no tratamento das mudangas. A Quality
Assistance precisa estar alinhada com o programa de gerenciamento de mudancas da organiza¢éo. H&4 muitos
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modelos diferentes para promover mudancas, como, por exemplo, o 8-Step Process for Leading Change, modelo
ADKAR® para mudangas individuais e Plan-Do-Check-Act (PDCA).

E importante levar em conta o aspecto humano, em que as emocdes afetam a capacidade de lidar com a
mudanca. A maneira como essas emoc¢des sdo tratadas desempenha um papel significativo na implementacgéo
bem-sucedida da mudanca. A mudanca oferece uma oportunidade de crescimento para as pessoas e, portanto, a
lideranca da mudancga precisa acomodar diferentes estilos e ritmos de aprendizagem.

O gerenciamento de mudancas ao longo do tempo exige uma adaptacdo continua aos fatores organizacionais e a
volatilidade do mercado. Também requer um equilibrio entre o gerenciamento de cima para baixo e de baixo para
cima, garantindo que os funcionarios tenham autonomia para fazer mudancas.

A Quiality Assistance ajuda a encontrar melhorias, promovendo o que é chamado de kaizen na metodologia lean e
€ chamado de retrospectiva de sprint Nexus no Nexus™ Guide (Schwaber & Scrum.org, 2021). Os lideres de teste
agil e os lideres de equipe de teste agil influenciam as mudancas, aproveitando suas habilidades de lideranca de
mudanca, trabalhando com outros stakeholders para avancar em direcéo a Quality Assistance. Uma maneira pela
qgual um lider de teste agil pode ajudar a liderar a mudanca € liderando uma Comunidade de Pratica, consulte a
secdo 4.1.2 Criar e Implementar uma Estratégia de Teste Organizacional para obter mais detalhes sobre a funcéo
das CoPs ao criar e implementar uma estratégia de teste organizacional.

Uma parte importante da lideranca de mudanca é tornar as mudancas visiveis e comemorar as conquistas. Alguns
exemplos sdo:

o Defender o teste de componentes para obter a cobertura de teste correta e a mentalidade de
"deslocamento para a esquerda”

e Facilitar a criacdo de uma biblioteca de scripts de testes automatizados para que as equipes possam
compartilhar esses ativos entre as equipes, promovendo a reutilizacdo

e Introduzir ferramentas comuns em toda a organizacao que integrem, fornecam visibilidade e sincronizem
informacdes

1.2.2 Treinamento de qualidade

Como outras formas de coaching, o coaching de qualidade € uma forma de didlogo entre um coach e uma ou mais
das pessoas que estdo sendo treinadas. O coaching de qualidade se concentra em identificar e lidar com desafios
relacionados a qualidade, ao fluxo de valor de negécio e a colaboracdo com o cliente.

O coaching se concentra em ajudar as pessoas a se conscientizarem de seus valores, medos e quaisquer crencas
limitantes que possam ter. Portanto, o coaching é importante em organizagfes que passam por mudancgas
significativas, como a mudanca de uma organizagéo classica orientada por programas e projetos para uma
organizacdo que esta se movendo em direc&o a agilidade nos negocios.

Tem sido, e até certo ponto ainda €, uma abordagem ou principio geral no coaching que a pessoa que esta sendo
treinada sabe implicitamente a solu¢do para um determinado desafio e que o papel do coach é ajudar a pessoa
gue esta sendo treinada a perceber isso e, portanto, chegar a uma solugédo. Mas o coaching também pode ser
realizado como um dialogo mais colaborativo entre a pessoa que esta sendo treinada e o coach. No dialogo
colaborativo, h4 menos énfase em atingir uma meta ou solu¢do e mais énfase em obter compreenséo e
percepgao.

Um didlogo colaborativo requer que o coach e a(s) pessoa(s) que esta(ao) sendo treinada(s) estejam dispostos a
se engajar na conversa e a refletir sobre o que discutem. O coach pode se colocar na posi¢éo da pessoa gque esta
sendo treinada para entender a perspectiva dela e, em seguida, associa-la a perspectiva e a posi¢ao do coach no
gue quer gque esteja sendo explorado.

O coaching de qualidade € uma habilidade importante quando se trabalha com melhorias de qualidade. Alguns
eventos e processos ageis sdo muito adequados para o didlogo colaborativo, como, por exemplo, as
retrospectivas. Dependendo da situacéo, pode ser necessério complementar os processos ageis existentes com
processos dedicados ao coaching de qualidade.

O coaching de qualidade também pode ser usado fora dos eventos da equipe, individualmente, por exemplo, ao
formar uma equipe com um individuo para aprender uma nova habilidade.

E importante criar um espaco seguro para a pessoa que esta recebendo o coaching, pois um coaching de
gualidade pode explorar os valores fundamentais e as crenc¢as limitantes de uma pessoa.
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1.2.3 Facilitagéo

A facilitagdo é uma habilidade usada para ajudar as pessoas a chegar a um resultado ou deciséo, apoiando os
individuos por meio de interacdes. A tarefa do facilitador é levar as pessoas a usarem seus conhecimentos e
habilidades especificos para esse fim.

A facilitagdo é uma habilidade essencial na Quality Assistance porque permite que todos participem de discussdes
sobre qualidade e se apropriem da solugéo de desafios de qualidade. Com uma abordagem tradicional de
gerenciamento de testes, os profissionais de QA e de testes estdo mais inclinados a dizer as outras pessoas o que
elas precisam fazer para resolver problemas de qualidade. Posteriormente, eles controlam a implementacdo das
melhorias e monitoram se elas permanecem em vigor. Em uma organizacao agil, todos os membros da equipe
compartilham a responsabilidade pela qualidade integrada. E fundamental que um lider de teste agil possa
envolver varios participantes nos processos e conversas sobre a melhoria da qualidade e permita que outros
encontrem e implementem soluc¢des para os problemas de qualidade.

1.2.4 Treinamento

Ha muitos métodos de treinamento diferentes, como, por exemplo, sala de aula ou on-line, estudo auténomo, no
trabalho, simulacéo, discussdes em grupo, orientacdo, estagio e treinamento entre colegas. E importante que o
lider de teste agil possa projetar diferentes experiéncias de aprendizagem adequadas a cada pessoa, ao
conhecimento que ela deve compreender e as habilidades que precisa adquirir. Uma tendéncia importante é a
micro aprendizagem, em que as pessoas podem incorporar sessdes curtas de aprendizagem ao longo do dia.

Para realmente escalar o aprendizado, o lider de teste agil pode se unir ao departamento de recursos humanos
(RH) com foco no aprendizado e no desenvolvimento de talentos. O treinamento que ajuda as pessoas a
desenvolverem suas habilidades pode usar todos os métodos mencionados anteriormente. A colaboragdo com o
RH pode ser crucial se o treinamento dos lideres da organizacao precisar ser reforcado para incluir conhecimento
suficiente sobre qualidade e testes.
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2 Melhorar a qualidade e o fluxo em uma organizagao orientada
para o valor - 120min

Conforme discutido na secéo 0.4 Contexto empresarial do syllabus do ATLaS, as organizacdes estdo combinando
principios, estruturas, métodos, processos e praticas de diferentes disciplinas ou abordagens para avangar rumo a
agilidade nos negécios. Muitas organizacdes estdo se concentrando na identificagédo do valor que fornecem e se
organizando para otimizar seus fluxos de valor. O objetivo é fornecer rapidamente valor aos clientes em um
mundo em constante mudanca.

2.1 Facilitar o mapeamento do fluxo de valor

A qualidade e os testes sdo aspectos importantes a serem considerados ao identificar e otimizar os fluxos de valor
operacional e de desenvolvimento, veja detalhes em 2.1.1 O que é um fluxo de valor?. Portanto, é essencial que
as pessoas que desempenham funcdes de teste e todas as outras que contribuem para o fluxo de valor
compreendam os conceitos e 0 pensamento por tras dos fluxos de valor, conforme descrito na metodologia lean.

O pensamento e as praticas enxutas concentram-se em maximizar o resultado do valor, observando todo o
sistema ou fluxo de valor do inicio ao fim. Isso difere da andlise isolada de cada parte do fluxo de valor, o que
pode levar a otimizacéo local, por exemplo, apenas em uma area funcional. A otimizacao local pode levar a uma
reducdo no resultado do valor total e, portanto, a uma subotimizacdo do fluxo de valor completo. Nas organizacdes
orientadas por valor, as pessoas que trabalham nas funcdes de qualidade e teste ajudam a otimizar todo o fluxo
de valor, ndo apenas as atividades de teste.

2.1.1 O que é um fluxo de valor?

Um fluxo de valor € um grupo ou colecado de etapas de trabalho, incluindo as pessoas e 0s sistemas que operam,
bem como as informacgBes e os materiais usados nas etapas de trabalho. Cada uma das etapas de trabalho deve
ser uma atividade que agregue valor as anteriores e, juntas, as etapas de trabalho criardo um fluxo de valor para
os clientes.

Um fluxo de valor comeca com as ideias das pessoas, as necessidades do cliente ou os problemas a serem
resolvidos. As pessoas que trabalham em um fluxo de valor organizam e estruturam as etapas de trabalho no fluxo
de valor para criar um produto ou uma solucao para o cliente de forma eficiente. O fluxo deve ser otimizado
continuamente para reduzir as atividades que ndo agregam valor.

Todos os fluxos de valor incluem ac¢des para processar informagdes do cliente e agbes para transformar o produto
em seu caminho para o cliente. Como os testadores precisam obter uma compreenséao profunda do dominio do
cliente como parte de seu trabalho, eles geralmente estdo bem equipados para ajudar a identificar pontos de
colaboracdo com os clientes e ver como as informacdes dos clientes afetam a entrega ou o desenvolvimento.
Qualquer pessoa da equipe agil deve ter acesso ao cliente para poder contribuir com a melhoria do fluxo de valor.
Tratar todas as pessoas da organizagdo para as quais vocé esta entregando um produto como se fossem clientes
segue o pensamento enxuto. Quando o contato direto ndo for possivel, encontrar representantes alternativos para
o cliente pode ser uma solu¢ao.

Os fluxos de valor podem ser categorizados como operacionais ou de desenvolvimento.

Os fluxos de valor operacional sdo todas as etapas de trabalho e as pessoas necessarias para levar um produto
do pedido & entrega. Por exemplo, um servi¢co de mensagens de uma operadora de telecomunicagdes contém
cinco etapas de trabalho, desde a assinatura do cliente até a entrega da mensagem. Isso pode ser visualizado
como no diagrama da Figura 2.1.
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Pessoas que trabalham ao longo do fluxo de valor

0000 0000 0000 0000 o000
Cadafstrodo Registro Mensagem de Pagamento Entrega
Cliente Processamento

Figura 2.1 Exemplo de servigo de mensagens

Os fluxos de valor de desenvolvimento levam um produto do conceito ao langamento no mercado. Isso pode ser
visualizado como no diagrama da Figura 2.2.

Pessoas que trabalham ao longo do fluxo de valor

0000 [ E X X ] [ E X X ] o000
Definicao Implelj"nen- Teste Lancamento
tacao

Figura 2.2 Exemplo de um fluxo de valor de desenvolvimento (simplificado)

Em alguns casos, os fluxos de valor operacional e de desenvolvimento podem ser 0s mesmos, por exemplo, uma
empresa que desenvolve e fornece solucdes de TI. Os lideres de teste &gil participam da identificacdo e da analise
dos fluxos de valor.

Faz parte da Quality Assistance ajudar outras pessoas a adotarem uma perspectiva mais ampla da qualidade e
dos testes. Ao colaborar com outras pessoas para identificar e analisar fluxos de valor, os lideres de teste agil
melhoram tanto a qualidade quanto o fluxo de valor.

Se o trabalho de identificac@o e descricdo dos fluxos de valor j& estiver concluido, a proxima etapa é analisar os
fluxos de valor para otimizar a qualidade e o fluxo (consulte 2.2 Analisar um fluxo de valor sob a perspectiva da
gualidade e dos testes para obter detalhes). Se a descri¢cdo dos fluxos de valor estiver faltando ou se a descricdo
estiver em um nivel alto e precisar de mais detalhes, os profissionais de controle de qualidade e testes poderéo
facilitar o trabalho usando o mapeamento do fluxo de valor (consulte 2.1.2 Mapeamento do fluxo de valor).

2.1.2 Mapeamento do fluxo de valor (VSM)

O VSM (Value Stream Mapping) é uma técnica para visualizar e analisar as etapas de trabalho em um fluxo de
valor, incluindo o fluxo de produtos de trabalho (materiais) e as informacdes necessérias para produzir um produto
ou servico. Ele oferece uma visdo geral de:

e Atividades de valor agregado
e Atividades que ndo agregam valor, mas sao necessarias
e Atividades que ndo agregam valor (desperdicio)

A agregacao de valor é determinada a partir da perspectiva do cliente. Algumas atividades ndo agregam valor do
ponto de vista do cliente. Algumas delas séo atividades necessérias para que a empresa crie e entregue 0
produto, por exemplo, testes de sistema. Outras podem ser eliminadas ou reduzidas sem afetar negativamente o
produto final.

Quando usado pela primeira vez, o VSM resulta em um mapa de processos de alto nivel do estado atual e em um
mapa semelhante que mostra o estado futuro desejado. Além disso, resulta na identificacdo das iniciativas de
melhoria necessérias para passar do estado atual para o estado desejado.
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O beneficio do VSM é um fluxo de valor aprimorado, feito por meio da melhoria constante das atividades que
agregam valor e, principalmente, da remoc¢é&o ou do reprojeto das atividades que ndo agregam valor. Como a
baixa qualidade leva a retrabalho e atrasos, o0 VSM pode ajudar a melhorar a qualidade em todo o fluxo de valor.
Ele também pode proporcionar um entendimento compartilhado de quanto e com que rapidez o fluxo de valor
precisa ser entregue para atender a demanda do cliente. Para os fluxos de valor de desenvolvimento, isso esta
intimamente ligado ao pipeline de entrega continua. No entanto, n&o é tdo facil quantificar o desenvolvimento de
software como na manufatura, porque o software é alterado constantemente. Isso se aplica as necessidades ou
aos requisitos (entradas), ao trabalho que precisa ser feito para passar do item do backlog para um incremento de
produto (regras de transformacéo), ao préprio incremento de produto (saida) e ao mercado no qual o incremento
de produto é lancado (resultado). Por fim, o mapeamento do fluxo de valor pode aumentar a visibilidade e a
compreenséo de como o trabalho de diferentes pessoas, equipes e funcdes contribuem e, portanto, melhorar a
colaboracéo.

Ha diferentes notactes usadas no VSM. A técnica foi usada pela primeira vez para analisar e aprimorar sistemas
de manufatura, mas desde entéo foi adaptada para se adequar a outros setores, como desenvolvimento de
software e desenvolvimento de produtos. Como ponto de partida, uma sugestao é usar uma notacao simples
adequada para o desenvolvimento de servi¢cos ou produtos. Veja o exemplo na Figura 2.3.

Notacéo Descricao

ETAPA Uma etapa de trabalho ou atividade de processo.

[l]]:> Produto em desenvolvimento passando de uma etapa de trabalho para outra.

Pessoas, equipe(s) ou funcdo(des) que executam as atividades na etapa de
trabalho.

Dados sobre uma etapa de trabalho. Contém métricas e seus valores, que sao
Lead Time (LT) necessarios para entender o sistema; por exemplo, lead time (LT) = 22 horas
e tempo de processamento (PT) = 1 hora.

Para obter a definicdo de LT e PT, consulte a se¢cdo 2.2.1 Métricas para
andlise de um fluxo de valor.

Processing Time (PT)

Inventario entre duas etapas de trabalho, por exemplo, 0 niUmero abaixo do
simbolo indica o niUmero de tarefas acumuladas, que é 30.
Para obter a definicdo de inventario, consulte a secéo 2.2.2 ldentificar

30 atividades que ndo agregam valor (desperdicio).
WT: Tempo de
Espera Linha do tempo para cada etapa de trabalho, geralmente inclui tempo de

TP: Tempo de espera e tempo de processamento.
Processamento

Total Lead Time Soma de todas as etapas de trabalho para todo o fluxo de valor, por exemplo,

Total Processing Time LT total e PT total.

Figura 2.3 Notagdo simples para o mapeamento do fluxo de valor

Como o conceito vem da manufatura, hd muito mais simbolos disponiveis, especialmente para representar o fluxo
de materiais e informacoes.

Notacdes adicionais podem ser acrescentadas dependendo do contexto da melhoria, uma vez que o primeiro
mapa do fluxo de valor do estado atual tenha sido criado. Por exemplo, para entender os fluxos de informacdes
formais e informais com mais detalhes, o VSM poderia ser combinado com um mapeamento adicional. No estudo
de caso descrito em "Mapeamento do fluxo de valor assistido por FLUXO nas fases iniciais do desenvolvimento de
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software em grande escala” eles identificaram problemas com o primeiro mapa de fluxo de valor do estado atual.
Para resolver alguns dos problemas, eles usaram modelagem adicional do fluxo de informagdes (FLOW).

Como o VSM é usado em diferentes setores, as etapas e o contelido de cada etapa podem variar. A seguir, ha
uma descricao de alto nivel das etapas tipicas do VSM:

1. Determinar se o foco esta em um fluxo de valor operacional ou de desenvolvimento.

2. Definir o ponto inicial e o ponto final do fluxo de valor, bem como os grupos de produtos ou servicos a
serem mapeados.

3. Criar um mapa do fluxo de valor da situacéo atual (o0 estado em que se encontra), comecando com as
etapas do inicio ou do fim do fluxo de valor.

4. Adicionar medidas-chave de performance a cada etapa e identifique gargalos, atrasos, problemas de
qualidade e etapas que ndo agregam valor (informac@es detalhadas na secdo 2.2 Andlise de um fluxo de
valor sob a perspectiva da qualidade e dos testes).

5. Criar um mapa do fluxo de valor do estado futuro, incluindo alteracdes nas etapas e medidas de
performance.

6. Concordar e planejar iniciativas de melhoria para otimizar o fluxo de valor com relacdo a gargalos, atrasos,
problemas de qualidade e etapas que ndo agregam valor.

O estado atual (estado como estd) pode ser visualizado como no diagrama da Figura 2.4 (as métricas sdo
explicadas na secao 2.2.1 Métricas para analise de um fluxo de valor).

Depois de fazer o VSM pela primeira vez, o progresso é medido e monitorado regularmente. Quando o estado
futuro inicial for alcancado, ou apds um periodo, a técnica pode ser repetida. Como alternativa, a técnica pode ser
usada para mapear outros fluxos de valor na organizagcdo ou outros produtos ou grupos de servicos no mesmo
fluxo de valor. O segredo é mapear e analisar os fluxos de valor de forma iterativa. Ao fazer isso, os mapas do
estado atual e do estado futuro visualizardo os dados que dao suporte a melhoria continua do fluxo de valor.

Do ponto de vista de controle de qualidade e testes, 0 VSM pode ser usado para melhorar as atividades de
controle de qualidade e testes em um contexto mais amplo do que uma Unica equipe agil. A técnica funciona
melhor quando usada em um pequeno grupo composto por pessoas que trabalham e entendem as diferentes
etapas de trabalho no fluxo de valor e incluem lideres que devem ajudar a patrocinar e priorizar os esforcos de
melhoria.

No contexto de controle de qualidade e testes, 0 VSM pode ser usado como parte de um ciclo de melhoria
continua (consulte o capitulo 3 Melhoria continua da qualidade e dos testes). Ele também é usado com frequéncia
nas organizacfes para entender como se organizar em torno do fluxo de valor para evitar silos funcionais. Isso
pode ser feito como parte das retrospectivas de equipe, em que as equipes otimizam continuamente, ou um
workshop de VSM pode ser a pauta das retrospectivas. E importante que a perspectiva da qualidade e dos testes
seja incluida ao decidir como organizar as pessoas nas equipes.

Como o VSM se concentra em um nivel mais alto de abstrag&do do que em um Unico processo, a técnica ndo deve
ser usada para analisar processos em detalhes. Da mesma forma, a técnica requer uma perspectiva ampla e nao
deve ser usada por uma Unica pessoa ou por um pequeno grupo que inclua pessoas que representem apenas
uma funcdo ou uma etapa de trabalho no fluxo de valor.

DEFINIGAO CONSTRUGAO TESTE LANGCAMENTO
LT=12h 17 LT= 26h LT= 65h LT= 76h
11 0
PT=2h PT=6h PT=15h PT=1h
10h 20h 50h 75h LT=17%h
2h 6h 15h 1h PT=24h
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Se 0 VSM ainda nao estiver sendo usado na organizagdo (p.ex., facilitado por um scrum master, lider, coach agil
ou outro tipo de facilitador), pode haver oposicéo a ele. Como ele exige a participacdo de diferentes pessoas, é
importante obter a adesao dessas pessoas e, possivelmente, de seus lideres.

Obter e usar medicdes de performance de forma consistente em todo o fluxo de valor também pode ser um
desafio. As métricas e medic¢8es tipicas e como usa-las para analisar o fluxo de valor séo abordadas na proxima
secao.

2.2 Analisar um fluxo de valor a partir de uma perspectiva de qualidade e teste

As atividades de controle de qualidade e testes podem ajudar a identificar defeitos em cada etapa do
desenvolvimento do produto. Tradicionalmente, as atividades de teste tém se concentrado em examinar a
gualidade dos requisitos funcionais e ndo funcionais no inicio da entrega do produto e no final, ao examinar até
que ponto o sistema entregue atenderia aos requisitos declarados e as necessidades do cliente. No Agil em
escala, ao incluir a Quality Assistance como uma parte importante da responsabilidade geral das equipes pela
qualidade, os lideres de teste agil e os lideres de equipes de teste agil também devem examinar a qualidade dos
processos em colaboracdo com as pessoas que contribuem para o(s) fluxo(s) de valor.

A visualizacdo do fluxo de valor traz muitos beneficios, conforme descrito na se¢ao anterior. Entretanto, para
entender onde pode haver problemas ou espaco para melhorias, é fundamental medir e analisar a performance do
fluxo de valor. Essa é uma atividade iterativa.

A otimizag&o de um fluxo de valor concentra-se no fluxo de valor e na qualidade. Portanto, a andlise do fluxo de
valor pode ser uma "ferramenta" poderosa para qualquer pessoa que adote uma abordagem de Quality Assistance
e aos testes. Ela exige o conhecimento do quadro completo. Portanto, os lideres de teste agil e os lideres de
equipes de teste agil podem ajudar outras pessoas a entender os problemas de qualidade e de testes a partir de
uma perspectiva mais ampla do fluxo de valor. Obviamente, também é importante identificar as atividades que
agregam valor e continuar a realiza-las bem.

2.2.1 Métricas para analise de um fluxo de valor

As organizacdes querem gue seus produtos cheguem ao mercado em um bom ritmo e com a qualidade esperada
exigida pelos clientes. Isso requer uma compreensao clara das caracteristicas do fluxo de produtos em todos os
niveis.

Para analisar um fluxo de valor, € importante coletar dados sobre cada etapa de trabalho. O objetivo € procurar
locais para melhorar tanto a eficacia quanto a eficiéncia do fluxo de valor. No entanto, nunca é demais enfatizar a
importancia de evitar a otimizac¢&o local, que resulta na subotimizacdo de todo o fluxo de valor. O objetivo é
aumentar a eficcia e a eficiéncia da entrega de valor aos clientes dentro do fluxo de valor. Isso geralmente
envolve o aprimoramento do gerenciamento da qualidade e das atividades de teste.

As métricas a seguir sdo tipicas no desenvolvimento de software para analisar o fluxo em um fluxo de valor:

e O tempo de processamento (as vezes chamado de tempo de contato) € o tempo necessario para concluir
todas as atividades em uma etapa de trabalho. E o tempo em que alguém esta trabalhando no produto e
agregando valor a ele.

e O tempo de espera (as vezes chamado de tempo de atraso) € o tempo entre a conclusdo de uma etapa de
trabalho e o inicio da etapa seguinte. As vezes, mesmo em uma etapa de trabalho, ha tempos de espera
entre tarefas ou atividades, por exemplo, o product owner ndo esta disponivel para fornecer
esclarecimentos quando necessario para prosseguir com uma tarefa.

e O lead time é o periodo entre o inicio das atividades em uma etapa de trabalho e sua conclusdo, quando o
produto esta pronto para a proxima etapa de trabalho. Em outras palavras, o lead time consiste no tempo
de espera antes da etapa de trabalho e no tempo de processamento da etapa de trabalho. O lead time
das etapas de trabalho individuais contribui para o lead time geral do fluxo de valor. No desenvolvimento
de software, esse pode ser o tempo entre a apresentacdo de uma historia de usuario pelo product owner a
equipe de desenvolvimento e 0 momento em gue o primeiro cliente usa o recurso desenvolvido.

o A eficiéncia do fluxo, também conhecida como eficiéncia do ciclo do processo ou indice de atividade, é uma
medida que compara o tempo total de processamento com o tempo total do ciclo de produgéo de um fluxo
de valor.
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Fi Ffici PT, + PT, + ---+ PT, 100
ow efficiency = X

Y= LT, + LT, + - + LT,
No desenvolvimento de software, a eficiéncia do fluxo pode aumentar por meio da automacao, como a
integracao continua (Cl), ou quando as altera¢des na arquitetura do software reduzem as dependéncias e
o tempo de espera entre as equipes.

O tempo de processamento, o tempo de espera e o lead time pode ser medido tanto para uma etapa de trabalho
guanto para todo o fluxo de valor.

As métricas tipicas para analisar a qualidade séao:

o Porcentagem completa e precisa (%C&A) é a porcentagem de vezes em que o produto do trabalho na
etapa de trabalho anterior esta completo e preciso, de modo que as pessoas na préxima etapa de trabalho
possam concluir suas atividades sem precisar retrabalhar pe¢as ou encontrar informacgfes que deveriam
ter sido fornecidas.

o A %C&A continua (as vezes chamada de rendimento de producédo continua) mostra a probabilidade de um
produto de trabalho passar por todo o fluxo de valor sem retrabalho ou sem encontrar informacgdes
adicionais.

Rolled%C&A = %C&A; X %C&A, X ... X %C&A, X 100

com %C&A,; como porcentagem completa e precisa para a etapa de trabalho 1, %C&A, como
porcentagem completa e %C&A,, precisa para a etapa de trabalho 2, e como porcentagem completa e
precisa para a etapa de trabalho n.

e A Eficacia de Contencéo de Fase (PCE) é a porcentagem de defeitos? criados em uma etapa de trabalho
gue é encontrada na mesma etapa de trabalho em comparacéo com o ndmero total de defeitos
introduzidos na etapa de trabalho e identificados nessa etapa de trabalho e em etapas de trabalhos
posteriores. A métrica é diferente da Porcentagem de Deteccéo de Defeitos (DDP), pois o foco ndo esta
em um nivel de teste, mas em uma etapa de trabalho em um fluxo de valor, e inclui apenas os defeitos
gue foram criados na etapa de trabalho para a qual a PCE é medida.

PCE = Difl x 100
Dfy + Dfia
onde Df; sdo os defeitos introduzidos e encontrados na etapa de trabalho 1 e Df,, s@o os defeitos
encontrados nas etapas de trabalho subsequentes que foram introduzidos na etapa 1

O diagrama da Figura 2.5 é um exemplo de um mapa de fluxo de valor em que foram adicionadas medidas
basicas para cada etapa de trabalho.

As métricas sdo vitais para analisar um fluxo de valor, mas pode ser um desafio medir de forma consistente todo o
fluxo de valor. Como ponto de partida, use os dados que estao disponiveis. Se faltarem dados, o grupo que estiver
fazendo o VSM precisara encontrar pessoas relevantes que possam ajudar a estimar os dados que ainda nao
foram medidos e coletados.

2 As definicdes do ISTQB® de um erro, um defeito e uma falha diferem das encontradas na literatura lean comum, por exemplo, no Lean
Lexicon (Lean Enterprise Institute, sem data). Aqui, o significado de um defeito esta de acordo com o Glossario do ISTQB®.
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DEFINIGAO CONSTRUGAO TESTE LANGCAMENTO
UX, time A UX, timeAe UX,time A, B UX, time A
B eC
LT=12h 17 LT= 26h 1 LT=65h 0 LT=76h
PT=2h PT=6h PT=15h PT=1h
%C&A=95% %C&A=80% %C&A=70% %C&A=90%
Total LT=192h
24h 50h 45h 20h Total PT=53h
24h 6h 15h 8h Total WT=13%h
Eficiéncia de Fluxo =53/192*100=28% %C&A acumulada=0,95*0,8*0,7*0,9*100=48%

Figura 2.5 Diagrama basico do estado atual com medic6es de fluxo e qualidade

O grupo deve literalmente "ir e ver" como as pessoas em todo o fluxo de valor trabalham. Isso também é chamado
de Genchi Genbutsu. Ao observar e conversar com as pessoas, equipes e fungdes que trabalham no fluxo de
valor, o grupo que faz a analise do fluxo de valor pode:

e Compreender as etapas de trabalho e como essas etapas estdo conectadas umas as outras

e Discutir os dados coletados pelas pessoas em cada etapa de trabalho ou a necessidade de medicdo
e Observar atividades que ndo agregam valor (desperdicio)

e Identificar os motivos por tras das atividades que ndo agregam valor

e Colaborar com as areas de aprimoramento

As métricas de qualidade, como %C&A e PCE, sdo (teis para destacar problemas de qualidade em uma etapa de
trabalho. No exemplo da Figura 2.5, o grupo pode discutir por que o0 %C&A para Definir Solu¢do e Construir
Solucéo é menor do que para Obter Insight do Usuério e Lancar Solugdo e como isso afeta o tempo de espera e o
fluxo total. No exemplo da Figura 2.6, a discussdo pode se concentrar na porcentagem significativa de defeitos
gue sdo detectados nas etapas de trabalho posteriores. I1sso pode incluir conversas sobre como as atividades de
QA e QC sao realizadas.

Da mesma forma, os altos tempos de espera que resultam em uma baixa eficiéncia de fluxo podem ser analisados
para identificar gargalos. Os gargalos podem estar diretamente ou indiretamente relacionados a qualidade e aos
testes. Por exemplo, se a execucdo do teste for feita manualmente e as equipes nédo estiverem controlando o fluxo
de itens a serem testados, cada vez mais itens terdo de esperar antes de serem testados.

Como sempre acontece com as métricas, deve-se tomar cuidado especial para garantir que todos entendam:

e O objetivo das métricas selecionadas

e Como as métricas devem ser usadas e como evitar o uso indevido

e Quem deve realizar as medi¢Bes e como medir
Algumas métricas usadas para a analise do fluxo de valor sdo usadas apenas por um periodo limitado para ajudar
a analisar problemas especificos e medir o resultado de uma melhoria. O PCE poderia ser uma dessas métricas.

2.2.2 Identificar atividades que ndo agregam valor (desperdicio)

Ha varias maneiras de identificar atividades que ndo agregam valor nas atividades de qualidade e teste.
A seguir, exemplos dos oito tipos de residuos.

e Transporte: Mover o trabalho em processo (WIP) de um lugar para outro em um processo. Pode ser a
movimentacao de produtos, informagfes e materiais, por exemplo, varios testadores remotos trocam
muitas informacgdes por e-mail, além de todas as reunifes de equipe das quais participam. A
movimentacao excessiva de informacdes pode levar a erros e retrabalho.
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Estoque: Mais do que o estoque minimo necessario. Pode ser qualquer coisa que esteja aguardando uma
entrada para progredir em um processo ou aguardando porque ninguém esté trabalhando nela, por
exemplo, os testadores criam testes detalhados para uso futuro, mas decisdes importantes sobre a
arquitetura do sistema estéo pendentes. Ndo se espera que as decisdes sejam tomadas em curto prazo,
portanto, os testes se tornam um inventario e podem exigir trabalho adicional quando as decis@es forem

tomadas.

DEFINIQI"\O CONSTRUQI\O TESTE LANCAMENTO
UX,time A UX,time AeB UX,time A,BeC UX, time A
Defeitos Defeitos Defeitos Defeitos
Introduzidos= introduzidos= introduzidos = introduzidos =
3 10 0 0
Defeitos Defeitos Defeitos Defeitos
introduzidos detectados detectados detectados
detectados = por percepcao por percepcao por percepcao
1 dousuario=1 dousuéario=1 dousuario=0

PCE=33% Defeitos Defeitos Defeitos

introduzidos introduzidos introduzidos
detectados = detectados = detectados =
6 3 1
PCE =60%
PCE percepgdo usuario = 14+14+1 X 100 = 33% PCE solucdo definida = 64+3+1 X 100 = 60%

Figura 2.6 Exemplo de eficiéncia de contencéo de fase

¢ Movimento: Movimentos ou atividades desnecesséarias em uma etapa de trabalho ou entre etapas de
trabalho que n&o agregam valor ao produto. Por exemplo, ser for¢cado a alterar o estado de um relatério de
defeito porgque o fluxo de trabalho na ferramenta de gerenciamento de defeitos ndo permite que as etapas
sejam ignoradas, mesmo que isso nao ajude a coordenar o trabalho durante o ciclo de vida do defeito.

e Em espera: Operadores ociosos. Qualquer pessoa que esteja esperando por algo (informacgdes, trabalho
feito por outros, acesso a uma maquina ou recurso), por exemplo, testadores que nao estao progredindo
em seu trabalho devido a lentiddo da rede ou porque o tempo de inatividade do ambiente de teste
interrompe a execucéo do teste.

e Superproducao: Produzir antes do que é realmente necessario para o proximo processo ou cliente. Por
exemplo, um gerente de teste cria grandes planos de teste e relatérios de teste que ninguém Ié ou que ndo
sdo documentos vivos.

e Processamento excessivo: Processamento desnecessario ou incorreto. Muitas a¢cdes em uma etapa de
trabalho ou etapas de trabalho desnecessérias, por exemplo, antes de langar um novo recurso, a versao
precisa ser aprovada por muitas autoridades diferentes na empresa. Algumas das autoridades s&o apenas
uma formalidade.
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Correcao: Inspecio?®, retrabalho e refugo. Observe que o que o Lean chama de inspe¢do pode incluir um
nivel de teste de sistema tardio, que pode ser evitado. O refugo inclui defeitos passados pelo fluxo de valor
gue resultam em retrabalho e, por exemplo, um lider de equipe de teste agil descobre que os parametros
de configuragdo de um ambiente de teste sempre precisam de muitos ciclos de correcédo.

Talento ndo utilizado: Deixar de usar o feedback dos funcionarios para melhorar o processo e nao dar as
pessoas a oportunidade de mudar para melhor. Isso também inclui ndo apoiar as pessoas para que
cresgcam em seu trabalho, adquirindo novas habilidades e competéncias, por exemplo, ndo fazer uso das
habilidades, da experiéncia e do conhecimento de um funcionario ao designar funcionarios para funcées
especificas.

Os lideres de teste agil e os lideres de equipes de teste agil precisam adotar o pensamento enxuto para analisar e
otimizar os fluxos de valor da organizacdo. O VSM pode ajudar a identificar o desperdicio tanto em um fluxo de
valor operacional quanto em um de desenvolvimento. Em uma situacédo de baixa eficacia ou ineficiéncia, ha
algumas estratégias tipicas para identificar o desperdicio em um fluxo de valor:

Observe se ha produtos de trabalho acumulados antes e depois de cada etapa de trabalho. Isso pode ser
resultado do tempo de espera das transferéncias entre 0s membros da equipe. Por exemplo, a sinalizagédo
deficiente (falta de gerenciamento visual) de que os produtos de trabalho estdo prontos para a proxima
etapa de trabalho e como as informacdes fluem podem levar a transferéncias ineficientes. Portanto, a
reducdo e até mesmo a eliminacdo desses problemas ajudardo a reduzir o tempo de espera.

Para cada etapa de trabalho, observe os produtos de trabalho e as pessoas que os criam, e isso pode
revelar oportunidades para reduzir o tempo de processamento. Também pode revelar o oposto, onde
importantes testes ou atividades de qualidade sdo adiados, o que resulta em um débito de qualidade e um
PCE menor.

Procure e quantifique os defeitos antes e depois de cada etapa de trabalho. Um nimero alto de defeitos
indica desperdicio. Se o tempo de processamento aumentar, mas o numero de defeitos permanecer o
mesmo, isso pode indicar que h& defeitos ndo descobertos ou divida técnica em uma etapa de trabalho.
Portanto, a quantificacdo de defeitos ajuda a identificar oportunidades de introduzir atividades de qualidade
incorporadas, especialmente para fluxos de valor de desenvolvimento.

Observe o nimero de solicitagdes de suporte de clientes ou de outros stakeholders, que podem ter origem
em problemas de qualidade. O tratamento dessas solicitacdes pode interromper o foco no trabalho de
entrega do produto atual e afetar negativamente o lead time e o tempo de processamento.

O diagrama da Figura 2.7 € um exemplo de um mapa de estado futuro em que foram identificados problemas. O
grupo definiu algumas metas de como a performance deve ser melhorado.

O mapa do estado futuro € uma meta e ndo uma andlise aprofundada de como alcancar o estado futuro com todas
as iniciativas de aprimoramento. O principal objetivo é identificar os pontos criticos ao longo do fluxo de valor e
desenvolver conhecimento sobre como usa-los para obter mais valor, especialmente melhor qualidade e reducéo
de custos.

tempo de espera, com custos menores. Como identificar, planejar e conduzir as etapas de melhoria usando uma
abordagem estruturada de solucdo de problemas é abordado no capitulo 3 Melhoria continua da qualidade e dos

testes.

Analisar e melhorar os fluxos de valor depende essencialmente de aprender a ver os fluxos de trabalho e capacitar
as pessoas a agirem de forma diferente em relacdo aos problemas de qualidade. Portanto, os lideres de teste agil
devem contribuir de varias maneiras, por exemplo:

Promover uma visao holistica ao analisar problemas e otimizar o fluxo de valor

Ajudar as pessoas a crescerem em seu trabalho e a entender como a qualidade e os testes podem afetar

a performance de um fluxo de valor

Facilitar e orientar uma abordagem de qualidade integrada, por exemplo:

3 A definicdo de inspecéo do ISTQB® difere das definicdes da literatura comum sobre o Lean, por exemplo, Lean
Lexicon (Lean Enterprise Institute, sem data)
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Incentivar o desenvolvimento de um conhecimento profundo do produto nas pessoas que o criam
para encontrar os defeitos antes que os clientes os encontrem, no menor tempo possivel

Defender e apoiar a implementacdo de uma abordagem de desenvolvimento orientada por testes

Promover uma cultura de "pare, conserte primeiro" para garantir a continuidade da criacéo de
valor para o cliente, em vez de testes extensivos no final

No caso de defeitos criticos, talvez seja necessario introduzir o0 swarming para esses recursos a
fim de conter os problemas. No contexto de varias equipes ageis que fazem entregas frequentes,
isso evita a perda de qualquer informacéo critica devido a circunstancias que mudam
rapidamente. Também evita a adigdo de novos bloqueadores a criacdo de software que possam
introduzir novos defeitos

Faca a analise das causas-raiz dos defeitos como parte da abordagem shift-left. Isso cria a
oportunidade de mudar a forma como as pessoas estdo desenvolvendo e testando, para melhorar
a entrega do produto

* No contexto de um fluxo de valor operacional, ajude a identificar problemas de qualidade em uma jornada
do cliente

e Apoiar a inclusdo de clientes ou usuarios finais em um fluxo de valor, por exemplo, por meio de:

o InteragBes com clientes beta

o Colaboracao regular em workshops de historias de usuarios de desenvolvimento orientado por
testes de aceite (ATDD)

o Sessodes de testes exploratérios envolvendo clientes ou usuarios finais

Os lideres de teste agil e os lideres de equipes de teste agil podem ajudar a elaborar iniciativas de melhoria para
reduzir o desperdicio por meio de varios ciclos PDCA (consulte a secdo 3.1 Abordagem estruturada de solucéo de
problemas para atividades de qualidade e teste).

Se a organizacado entender a importancia da Quality Assistance, 0 mapeamento do fluxo de valor pode ser uma
técnica poderosa a ser introduzida como parte do esfor¢co de Quality Assistance.

24h

DEFINIGAO CONSTRUGAO TESTE LANGAMENTO
UX, time A UX, time Ae UX, time A, B UX, time A
B eC
LT= 48h LT= 56h LT= 60h LT= 28h
2 4 0
PT=24h PT=6h 2 PT=15h PT=8h
%C&A=95% %C&A=80% %Cig‘f@% %C&A=90% Total LT= 192h
(]
25h 20h 20 142h
56h 45k Total PT=53h
24h 6h 15h 8h Total WT= 439k
89h

Eficiéncia de Fluxo = 28% 37%

%C&A acumulada = 48% 55%

Figura 2.7 Exemplo de mapa do estado futuro com metas de aprimoramento destacadas em vermelho
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3 Melhoria Continua da Qualidade e dos Testes - 150min.

Conforme descrito no capitulo 2 Melhorar a qualidade e o fluxo em uma organizagdo orientada por valor, o
mapeamento e a andlise do fluxo de valor ajudam a identificar problemas de qualidade e de teste em uma etapa
de um fluxo de valor, que podem ser causados por coisas que aconteceram em uma etapa anterior ou gerar
problemas adicionais em uma etapa posterior. Um exemplo sdo as necessidades pouco claras dos usuarios. Se
ndo forem descobertas nas etapas iniciais, as necessidades pouco claras do usuario podem resultar na criagcao de
uma solugéo completa que nao resolve o problema do usuario. A primeira vista, isso pode parecer um problema
simples. Entretanto, entender onde as coisas déo errado na série de etapas de trabalho e, igualmente importante,
entender os motivos subjacentes pelos quais as coisas dao errado pode ser muito mais complexo. Quando se
obtém uma compreensao mais profunda, podem ser introduzidos experimentos de melhoria para resolver o
problema e evitar que ele ocorra novamente. O Ciclo PDCA é um método para organizar a melhoria, com
experimentos criados por W. Edwards Deming.

Os lideres de teste agil podem promover e contribuir para o aprendizado organizacional introduzindo uma
abordagem estruturada de solucao de problemas. Além disso, a solugéo de problemas que abrange varias
equipes, e talvez até varios fluxos de valor, exige uma visao mais ampla e holistica. O diagrama de loop causal
(CLD) é uma técnica Util nesse contexto ao realizar andlises de causa raiz e retrospectivas em geral.

3.1 Abordagem estruturada de solucdo de problemas para atividades de
qualidade e teste

3.1.1 Ciclo Planejar-Fazer-Verificar-Agir

O ciclo PDCA é uma abordagem pratica de solucdo de problemas e aprimoramento continuo. O PDCA pode ser
usado para experimentos de aprimoramento local, por exemplo, para reduzir o tempo de execucédo dos testes de
eficiéncia de performance da interface da Web. Da mesma forma, iniciativas de aprimoramento mais amplas
também podem usar ciclos PDCA, por exemplo, varias equipes ageis interdependentes que trabalham nos
mesmos produtos querem reduzir o nimero de defeitos.

Normalmente, o PDCA comeca com uma andlise de lacunas, que descreve a meta e, em seguida, descreve a
situacdo real. A diferenca entre as duas € a lacuna. Essas lacunas podem ser, por exemplo, para atingir uma nova
meta ou para corrigir a performance insuficiente na configuracdo atual. Em seguida, é possivel abordar a lacuna
usando o ciclo PDCA por meio de uma série de melhorias em etapas.

O PDCA esta intimamente ligado ao gerenciamento da qualidade. Ao usar o PDCA, uma organizacdo pode
gerenciar de forma eficaz e melhorar continuamente sua eficacia e a qualidade de suas entregas e, portanto, o
valor entregue aos clientes. Em um contexto agil em escala, em que as pessoas veem a qualidade como uma
responsabilidade compartilhada, o PDCA tem vérios beneficios, como:

e Minimizacdo de problemas recorrentes de qualidade.

e Apoiar as pessoas ha formacao de percepcdes baseadas em fatos para derivar a¢cdes de melhoria. Ele
ajuda a racionalizar o esfor¢co de toda a organizacé@o e, ao mesmo tempo, a avangar em dire¢do a
agilidade dos negécios.

¢ Levando a uma observacao sistemética e aprofundada em todos os fluxos de valor. Como resultado, as
pessoas desenvolvem uma melhor compreenséo da performance e da qualidade de sua organizacao.

¢ Quando os ciclos PDCA séao repetidos, eles geram conhecimento para as pessoas e suas organizacgoes.

Um principio fundamental do PDCA é a iteracdo. Um ciclo PDCA comec¢a com a etapa “Planejar’, em que a
atividade principal € desenvolver uma compreensao adequada do problema ou da oportunidade de negécios e
elaborar um plano (hip6tese) para implementacao, incluindo como verificar se a hipétese € valida usando alguma
meétrica.

Na etapa “Fazer”, o plano criado anteriormente é colocado em ag&o conforme descrito.

O objetivo da etapa “Verificar” € medir os efeitos das a¢des implementadas durante a etapa Fazer. Uma
verificacdo requer a comparacao dos resultados reais com os resultados-alvo e as previsdes que foram definidas
durante a etapa “Planejar”. Os resultados negativos geralmente levam ao inicio de um novo ciclo PDCA. Além
disso, os resultados que sdo melhores do que os esperados ou almejados podem oferecer oportunidades para
novos ciclos PDCA.
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Durante a etapa “Agir”, com base nas descobertas, sdo tomadas medidas para garantir que a implementacédo de
novas formas de trabalho seja sustentavel. Isso pode envolver a padronizacéo de processos.

Aqui esta um exemplo de como o PDCA pode ser usado para resolver problemas em varias equipes ageis de uma
organizacgao:

Duas equipes receberam feedback negativo sobre aspectos de qualidade n&do funcionais de um produto de um
cliente importante para o qual ambas desenvolvem.

e Planejar: O lider de teste &gil vé o feedback como uma oportunidade de identificar e discutir o problema
percebido com o product owner (PO). Eles levantam a hip6tese de que uma das causas principais do
problema é a falta de requisitos de eficiéncia de performance concretos e relevantes para o cliente, o que
leva a uma implementacao e a testes ruins. O lider de teste conversa com as duas equipes e com 0s
contatos de clientes que ambas tém e elabora um plano para tentar um formato de workshop que envolva
0s membros da equipe e os representantes dos clientes. A etapa Planejar do PDCA é realizar um
workshop e verificar isso:

o As equipes confirmam que o formato melhora fundamentalmente a compreensao das areas que
sdo criticas para a performance do cliente.

o Esses formatos de workshop produzem critérios de eficiéncia de performance testaveis

o O cliente da um feedback positivo de que participar regularmente € um investimento aceitavel para
ele.

o O desenvolvimento continuo apés o workshop usa os resultados do workshop para testes e,
portanto, produz resultados relevantes.

o Fazer: O workshop é realizado, e as duas equipes usam os critérios de performance do workshop no
desenvolvimento e teste das préximas iteragdes.

e Verificar: Em uma retrospectiva apds o langamento, todos os critérios definidos na etapa “Planejar’ sdo
atendidos. O feedback adicional dos membros da equipe é que, em algumas areas, o feedback do cliente
era muito restrito para alguns tipos de testes de eficiéncia de performance.

e Agir: Uma descricao wiki do formato do workshop é documentada e a organizacdo de PO concorda em
realizar pelo menos um workshop sobre critérios ndo funcionais com um cliente a cada trimestre. Essa
Ultima decisdo pode ser vista como a etapa do Plano em outro ciclo PDCA. Além disso, as equipes
colaboram com os product owners para usar referéncias adicionais do setor como critérios de aceite de
eficiéncia de performance, que sdo definidos como padréo.

Aqui estd um exemplo em que a etapa “Agir”’ é ignorada porque as melhorias esperadas ndo seriam realizadas
com base nos resultados do piloto:

O uso da ferramenta de gerenciamento de testes da empresa é questionado por algumas equipes ageis. A
ferramenta parece antiquada e ndo é mantida atualizada. Entretanto, apesar das deficiéncias 6bvias, a ferramenta
nao esta sendo oficialmente descontinuada. Algumas equipes ja procuraram uma ferramenta alternativa para
ajudéa-las a conectar seus testes ao pipeline de integracdo continua (Cl); outras dizem que a ferramenta existente
€ a Unica maneira de obter uma visado geral dos testes do sistema para manter o conjunto de testes de regresséo.
Trés equipes realizam retrospectivas separadas sobre a ferramenta de gerenciamento de testes e decidem que
verdo se conseguem encontrar uma ferramenta substituta executando provas de conceitos, em que cada equipe
usara uma ferramenta diferente.

e Planejar: Um lider de teste agil reline-se com os scrum masters das diferentes equipes e realizam uma
retrospectiva com varias equipes. Eles desenvolvem um plano com o objetivo de encontrar uma
ferramenta de gerenciamento de testes que se torne de uso obrigatério para todas as equipes ageis.
Decide-se interromper um dos pilotos da equipe, que se baseava em uma tecnologia que ndo poderia ser
usada por outras equipes, e deixar 0s outros dois pilotos prosseguirem. Decide-se também que os dois
pilotos de prova de conceito serdo revisados por outra equipe.

o Fazer: Na etapa “Fazer”, ambas as equipes continuam com seu piloto, documentando as experiéncias
boas e ruins com as respectivas ferramentas que escolheram. Ambas as equipes chegam a concluséo de
gue gostariam de continuar com sua ferramenta.

o Verificar: Cada equipe analisa os resultados do piloto e as conclusdes feitas pela outra equipe. No
entanto, a equipe que ndo experimentou a ferramenta ndo chega a mesma concluséo positiva com base
nos resultados da outra equipe. Os resultados s&o discutidos em um workshop para verificar se continuar
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com duas ferramentas pode ser uma solucéo de longo prazo. Como o acordo foi de que deveria ser uma
ferramenta comum, as equipes ndo prosseguem para a etapa do “Agir”. Em vez disso, concordam que é
necessario um novo plano.

Em um contexto de Quality Assistance, um lider de teste agil pode facilitar um ciclo PDCA para resolver muitos
produtos de trabalho "ndo completos e precisos" em um fluxo de valor. Ao definir um mapa de fluxo de valor de
estado futuro, as equipes podem testar algumas suposi¢des e validar suas acdes no contexto de diferentes ciclos
PDCA, por exemplo, o alto numero de produtos de trabalho "ndo completos e precisos” pode ser uma das
principais causas do alto lead time.

Para obter mais informacdes sobre os diferentes métodos de aprimoramento do processo de teste, consulte
Expert Level Improving the Testing Process.

3.1.2 Incorporagao do PDCA na organizagao

Conforme mencionado anteriormente, o PDCA pode ser usado para experimentos de melhoria local e para
iniciativas de melhoria mais amplas.

Nas estruturas de escalonamento agil, as configuracGes organizacionais tipicas para dar suporte ao PDCA para
desenvolvimento e teste de software séo:

e Retrospectivas com varias equipes

e Conselhos de aprimoramento em nivel organizacional e de produto

e Caixas de tempo para esforcos de melhoria durante as reunides de planejamento de lancamento
A execucdo do PDCA no contexto da agilidade de negécio exige:

e Entendimento compartilhado do que € um problema antes de iniciar um ciclo PDCA. Um problema é uma
lacuna de performance entre uma expectativa e a realidade atual, por exemplo, um namero surpreendente
de defeitos, um tempo de espera adicional para uma liberacdo ou um cliente insatisfeito séo todos
problemas. Os nimeros sao essenciais para expressar uma lacuna de performance. Portanto, iniciamos
um ciclo PDCA relativo a satisfacédo do cliente somente quando conhecemos o indice de satisfacéo atual
(p.ex., 8) e a meta (p.ex., 9).

e Descrever um problema corretamente é fundamental, por exemplo, um representante do cliente pode
descrever um marco perdido como uma lacuna no lead time - gastamos 23 dias em vez dos 10
originalmente planejados. Todos devem aprender a capacidade de relatar com precisao, praticando na
organizacdo. Uma abordagem de Quality Assistance ajuda a colocar isso em pratica.

e Capacidade de encontrar problemas ou oportunidades em toda a organizacdo. Todos devem ser capazes
de identificar problemas em qualquer lugar e resolvé-los adequadamente assim que surgirem. Isso requer
um ambiente em que as pessoas se sintam seguras para revelar erros. Uma cultura de aceite de erros,
gue vé os erros como uma oportunidade de aprender, é essencial para implementar melhorias em nivel
organizacional.

Um problema ou oportunidade para o qual é apropriado conduzir um ciclo PDCA deve ter um impacto direto sobre
os clientes. A solugdo desse problema aumenta a capacidade da organizagéo de oferecer mais valor a seus
clientes.

As equipes ageis podem realizar um ciclo PDCA em vérias retrospectivas. Por exemplo, durante a primeira
sessdo, uma equipe pode concordar e definir o problema, fazer observacdes e elaborar um plano. Em seguida,
durante a iteracdo, eles executam as a¢des conforme planejado anteriormente. Assim, a retrospectiva
subsequente poderia ser sobre a verificacdo do ciclo PDCA.

As acdes que planejamos e executamos durante a etapa “Planejar” geram conclusfes durante a etapa Agir.
Principalmente, essa etapa trata de fazer as mudangas necessarias para que o processo siga adiante.
Normalmente, o resultado é a criacdo de padres de trabalho que todos usardo até que o préximo ciclo PDCA
defina algo melhor. Uma maneira de disseminar um padrdo de trabalho em uma organizacao é usar sessdes de
treinamento formais e praticas no modo de pares.

Incorporar o PDCA em uma organizagdo tem muito a ver com encontrar oportunidades de aprendizado. As
oportunidades podem surgir do trabalho didrio ou podem ser ativamente identificadas comparando-se a situacéo
atual com exemplos de outras equipes, empresas ou modelos que tentam medir a maturidade agil. A se¢éo "4.1.3
Validar o alinhamento das praticas de teste com as necessidades técnicas e de negdécio” aponta aspectos
relevantes para o uso de modelos de maturidade.
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Muitas estruturas de escalonamento agil tentam medir e, portanto, tornar transparente a eficacia organizacional.
Isso precisa de um ambiente seguro e transparente, caso contrario, medir a maturidade da equipe e do fluxo de
valor pode levar as pessoas e as equipes a esconder o que esta acontecendo para ndo serem consideradas
ineficientes. Por outro lado, se uma empresa tiver elaborado um modelo de maturidade adequado, isso podera
ajudar a identificar oportunidades para ciclos PDCA.

Um desafio significativo para as organizacdes € garantir que varios experimentos PDCA localizados contribuam
coletivamente para uma visao estratégica mais ampla. Os niveis dentro de uma organizac¢ao séo discutidos em
"4.2.1 Nivel organizacional, de produto e operacional”. Na situacéo ideal, hd um fluxo bidirecional de metas,
feedback e outras informagdes vitais em todos os niveis da organizacéo, o que garante que todos, desde a
geréncia sénior até os funcionarios da linha de frente, estejam alinhados e informados. Os lideres de teste agil,
assim como qualquer funcao de lideranca agil, tém o foco de eliminar politicas e praticas desmotivadoras que
impedem a inovagédo. Por exemplo, é desmotivador para as equipes se a ferramenta de gerenciamento de testes
comumente usada precisar de atualiza¢c6es ou néo tiver uma boa performance com sua integracdo no Cl, mas
fazer algo a respeito ndo se encaixa no backlog de nenhuma equipe. Os lideres de teste agil devem dedicar seu
proprio tempo e esforgo para garantir que as equipes tenham espago para inovar, localmente e em escala:

e Os problemas organizacionais geralmente exigem uma resposta estratégica e sistémica, como a
abordagem de muitos problemas de integracdo em um ambiente de teste de integracdo de sistemas.
Esses desafios podem envolver varios departamentos e niveis da organizacao, exigindo colaboracdo com
arquitetos de software sobre testabilidade e alinhamento com as metas e a visdo geral da organizagéo.

e Os problemas no nivel do produto podem ser resolvidos por meio de esforcos mais localizados, mas ainda
assim exigem coordenacao entre diferentes equipes. Por exemplo, a otimiza¢cdo de determinados
processos no pipeline de Cl ou o aprimoramento da colaboracao entre as comunidades de pratica de
testes dentro da organizacao.

e Os experimentos de melhoria PDCA de nivel operacional podem incluir o ajuste fino de uma métrica de
teste especifica, o aprimoramento da comunicacdo dentro de uma equipe ou a realizacdo de melhorias
incrementais na documentacao.

Em resumo, as condicdes de apoio para uma boa cultura PDCA em nivel organizacional podem significar:
e As equipes se comportam de forma a promover o potencial de melhorias organizacionais.
e Reunides oficiais e processos de melhoria além do nivel da equipe sdo incentivados em toda a
organizacao.

e Ha apoio da geréncia para reunides e processos PDCA com vérias equipes, pois, sem isso, as iniciativas
de melhoria locais ndo terdo impacto mais amplo.

3.2 Pensamento sistémico e analise de causas-raiz

A lideranca de uma abordagem de Quality Assistance em nivel organizacional e estratégico requer uma visao
mais ampla do que uma Unica entrega, projeto ou departamento. O pensamento sistémico e a analise de causa
raiz séo disciplinas importantes que fornecem muitas técnicas diferentes para analisar problemas complexos. Um
lider de teste agil precisa participar e facilitar a analise de problemas complexos para ajudar a organizacéo a
crescer e otimizar seus fluxos de valor.

3.2.1 Pensamento sistémico

O pensamento sistémico é uma disciplina crucial para o escalonamento do agil de uma abordagem de
desenvolvimento de software usada principalmente pelas equipes de Tl para uma abordagem orientada por
valores que inclui todos na organiza¢@o. Algumas das estruturas para escalonar o agil tém o pensamento
sistémico como um dos principios fundamentais, por exemplo, o LeSS e SAFe.

Embora existam muitas defini¢des diferentes de pensamento sistémico, todas elas tém algumas caracteristicas
em comum. A lista a seguir foi resumida de Stave e Hopper:

e Reconhecer as interconexdes: Ver o sistema como um todo e entender como as partes do sistema se
relacionam com o todo.
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o Identificacdo de feedback: Identificacdo de relagBes de causa e efeito entre partes de um sistema,
descricdo de cadeias de relacdes causais, reconhecimento de que cadeias causais fechadas criam
feedback e identificacdo da polaridade de rela¢gbes individuais e loops de feedback.

e Compreensédo do comportamento dinamico: Compreender que o feedback é responsavel por gerar os
padrdes de comportamento exibidos por um sistema, definir os problemas do sistema em termos de
comportamento dindmico, ver o comportamento do sistema como uma funcéo da estrutura interna em vez
de uma perturbacéo externa, compreender os tipos de padrdes de comportamento associados a diferentes
tipos de estruturas de feedback e reconhecer o efeito dos atrasos no comportamento.

o Diferenciar tipos de fluxos e variaveis: Compreender a diferenca entre ser capaz de identificar taxas,
niveis, material e fluxo de informacdes, e compreender a maneira como as diferentes variaveis funcionam
em um sistema.

e Uso de modelos conceituais: Sintetizar e aplicar os conceitos de causalidade, feedback e tipos de
variaveis.

e Criacdo de modelos de simulacdo: Descrevendo as conexfes do sistema em termos matematicos.

e Teste de politicas: Uso de modelos de simulagdo para identificar pontos de alavancagem e testar
hipéteses para a tomada de decis@es.

No pensamento sistémico, um fluxo de valor é um tipo de sistema em uma organizac&o. E essencial que o fluxo
de valor completo seja otimizado e ndo apenas uma de suas partes. A organizacao também é um tipo de sistema,
assim como os sistemas técnicos. O pensamento sistémico inclui a identificacdo e a compreensao dos sistemas, a
previsdo de seus comportamentos e a elaboracdo de modificacBes neles para produzir os efeitos desejados.

Peter Senge descreveu o pensamento sistémico como a disciplina essencial necessaria para construir uma
organizagao que aprende. Um dos desafios da aprendizagem € que a causa e o efeito nem sempre estao
intimamente ligados no tempo e no espaco. As decisdes mais criticas tomadas em muitas organizacées tém
consequéncias em todo o sistema que se estendem por anos ou décadas.

As técnicas de pensamento sistémico ajudam a:
e Compreender a dindmica do sistema
e |dentificar as causas basicas em sistemas complexos
o Desafiar os modelos mentais existentes
¢ Evite a otimizacéo local

Conforme mencionado anteriormente nos capitulos 1 e 2, ao adotar uma abordagem de Quality Assistance, os
lideres de teste &agil ajudam a otimizar o sistema completo e ndo apenas uma equipe ou departamento de
testadores. Se os lideres de teste agil ndo tiverem habilidades basicas em pensamento sistémico, havera o risco
de otimizacéo local (ou seja, mudancas que melhorardo os testes, mas resultardo em uma diminuicdo da entrega
de valor total). O risco é maior quando se usa uma abordagem de desenvolvimento tradicional, pois as atividades
de qualidade e teste geralmente séo tratadas como parte de cada nivel de desenvolvimento. Especialmente
guando o nivel de teste segue o desenvolvimento, pode ser dificil otimizar de forma holistica.

O pensamento sistémico pode ser usado em muitas situagdes diferentes, por exemplo, resolugéo de problemas,
tomada de decisfes, retrospectivas de varias equipes e melhoria de processos. Duas técnicas usadas no
pensamento sistémico sdo abordadas a seguir.

3.2.2 Causas-raiz

Conforme discutido no syllabus do Foundation Level a analise da causa raiz € essencial para boas retrospectivas.

Quando varias equipes ageis precisam colaborar para implementar um sistema ou uma solugéo, algumas das
atividades de controle de qualidade e testes abrangerdo vérias equipes, e a responsabilidade de fornecer uma
solugédo funcional normalmente € compartilhada entre as equipes. Quando ocorrem problemas, as equipes ageis
precisam colaborar para entender o que esta causando os problemas e como resolvé-los de forma eficaz. Se uma
Unica equipe tentar corrigir um problema sem ter uma visdo completa da solugéo, isso podera causar novos
problemas para as outras equipes ageis ou funcionar apenas em situacgdes limitadas.

Os possiveis problemas que geralmente abrangem vérias equipes incluem:

¢ Lancamentos com falha na producao
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¢ Ambientes de teste instaveis e/ou compartilhados

e Automacdo de teste fragil

e Design para testabilidade

e Integracdo com sistemas ou soluc¢des fornecidas por parceiros ou fornecedores externos

e Determinados niveis e tipos de testes devido a dependéncias (p.ex., teste de sistema, teste de integracao
de sistema, teste de integracdo de hardware e software, teste de sistema de sistemas e teste de campo)

e Como validar hipéteses de negdcios

Além dos problemas, ha outros bons motivos para se concentrar em controle de qualidade e testes em varias
equipes ageis:

e Reducao dos custos de licenca ou outros custos relacionados a ferramentas, equipamentos ou outros
itens necessarios para fins de controle de qualidade e testes

e |dentificacdo e aproveitamento de sinergias por meio do alinhamento de conjuntos de ferramentas e
processos

e Melhoria geral e otimizag&o das atividades de controle de qualidade e testes

e Atencdo continua a areas importantes (alto risco de negécio) para manté-las em seu nivel atual e evitar
retrocessos

e Criar conhecimento e entendimento comum do sistema e dos processos

Encontrar gargalos em um fluxo de valor geralmente significa que a causa raiz do desperdicio foi encontrada. A
teoria das restricdes (TOC) descrita em The Goal da conselhos praticos sobre como procurar gargalos em
diferentes sistemas. Se a organizacdo passar de uma configuragdo tradicional para uma configuracao agil, podera
haver gargalos no fluxo de valor do desenvolvimento. Aqui estdo alguns exemplos em ordem crescente de
maturidade:

1. Criacdo de ambiente: Os testadores podem ajudar fornecendo métodos usados para a configuracéo
automatizada de ambientes de teste para todo o fluxo de valor. Os testadores talvez precisem aprender
sobre as novas tendéncias tecnolégicas, como a infraestrutura como codigo. Os ambientes de teste que
estdo disponiveis como autosservico podem evitar gargalos.

2. Implementacédo de cddigo: Os testadores podem ajudar a automatizar a implantacao de forma segura,
protegida e confiavel.

3. Teste de sistema: Uma contramedida pode ser automatizar e paralelizar macicamente os testes do
sistema. Outra contramedida é deslocar os testes a esquerda para testes de componentes e testes de
integracdo de componentes e s6 confiar nos testes de sistema se for estritamente necessario. Os dados
de teste para ambientes de teste de sistemas complexos que estdo disponiveis como autoatendimento
podem evitar gargalos.

4. Arquitetura de software: A mudanca de arquiteturas com acoplamento rigido para arquiteturas com
acoplamento frouxo pode reduzir os prazos de entrega. Os testadores podem dar suporte aos
desenvolvedores que praticam o design orientado por dominio com seu conhecimento de dominio. Os
testadores talvez precisem aprender novas tecnologias, como a arquitetura de microsservicos.

Ha uma série de abordagens encontradas no lean (Lean Six Sigma ou outros corpos de conhecimento lean) que
também podem ser usadas no desenvolvimento de software. A técnica de analise de causa-raiz mais basica do
lean é a dos "Cinco Porqués". Essa é uma pratica que consiste em perguntar "Por qué?" repetidamente sempre
gue um problema é encontrado, a fim de ir além dos sintomas Gbvios e descobrir a causa raiz. Duas outras
técnicas usadas com frequéncia séo os graficos de Pareto e os diagramas de espinha de peixe.

As vezes, os modelos estaticos (como o diagrama de espinha de peixe) no se aprofundam o suficiente para
realmente entender as causas basicas em sistemas dindmicos. Para um exemplo técnico comum em softwares de
"sistema em teste" que os testadores encontram, pense nos defeitos introduzidos por problemas de tempo, que
podem ser muito dificeis de capturar e entender. O diagrama de loop causal € uma ferramenta para representar a
estrutura de feedback dos sistemas. O diagrama pode ser usado para modelar sistemas técnicos, bem como
sistemas criados a partir de interacdes humanas. O CLD tem origem nos diagramas de fluxo, que eram usados
para analisar a dinamica industrial.
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3.2.3 Diagrama de Loop Causal

Conforme explicado no inicio da se¢é@o 3.20 pensamento sistémico é fundamental para entender, analisar e mudar
sistemas complexos, como um fluxo de valor, uma parte da organizacéo ou o cenario do sistema. Uma maneira de
fazer isso € usar um CLD, que as vezes também é chamado de modelo de sistema.

O CLD é uma ferramenta de raciocinio que ajuda a visualizar e analisar as relacdes de causa e efeito e os ciclos
de feedback em um sistema. Ele mostra como diferentes variaveis afetam umas as outras e criam ciclos de
reforco ou equilibrio.

O beneficio de um CLD é que ele revela as causas e os efeitos ndo 6bvios e sua interconexdo em um sistema
mais amplo. Ele ajuda a enxergar além dos sintomas imediatos e visiveis e, portanto, a encontrar solugées mais
eficazes e duradouras para os problemas. Diferentemente de outras técnicas mais simples de andlise de causa
raiz, o CLD pode incluir detalhes que ajudam a explicar a complexidade do sistema, por exemplo, atrasos no
feedback e como as metas que a organizacao esta buscando afetam o sistema. Nesse Ultimo caso, a revisao da
meta €, as vezes, a solucdo mais eficaz e eficiente. Outros beneficios do CLD séo:

e Comecar € 0 Unico requisito para reunir

e Aprender a ver a dindmica dos sistemas

e Construir um entendimento compartilhado de problemas complexos

e Obter e capturar os modelos mentais de individuos ou equipes

e Comunicar os ciclos causais importantes que podem ser responsaveis por um problema

Um CLD consiste em quatro elementos basicos: variaveis; as ligacdes entre as variaveis; um sinal de mais ou
menos nas ligagdes, que mostra como as variaveis estéo interconectadas; e marcadores de loop, que mostram o
tipo de comportamento que o sistema produzira (Sterman, 2000). Ha diferentes notacGes usadas no CLD. A
Figura 3.1 € um exemplo de elementos de notacdo CLD. A Figura 3.2 € um exemplo genérico de um CLD para
mostrar a notacao basica.

Notacdo Descricao
Variavel. Um aspecto importante do sistema. Normalmente, é algo quantificavel,
variavel por exemplo, a velocidade (taxa de entrega) dos recursos, a qualidade do cddigo,
0 ndmero de defeitos.

Vinculo causal. Mostra que ha uma relacdo entre as variaveis, por exemplo, se o
- namero de defeitos aumenta, a quantidade de residuos aumenta e vice-versa.

| Sinal de mais (+). Mostra que uma alteracdo em uma variavel leva a uma
+ alteracdo na segunda variavel na mesma direcéo, por exemplo, se 0 niUmero de
4—— | testadores disponiveis para trabalhar diminuir, a produtividade organizacional

acoes para melhoria

da qualidade ’ LT
também diminuird.
- l / Sinal de menos (-). Mostra que uma alteracao na primeira variavel causa uma
alteracdo na direcéo oposta na segunda variavel, por exemplo, se 0 nimero de
—— gap de qualidade testadores experientes diminuir, o0 nimero de defeitos aumentara e vice-versa.
atraso Atraso. Se houver um atraso significativo entre a alteracdo de uma variavel e a
> influéncia na varidvel dependente, isso ser4d marcado com "DELAY" nas setas.
B Equilibrio (B). As influéncias causais no loop mantém as coisas em equilibrio.

Os loops com um nimero impar de sinais de menos estéo se equilibrando.

Marcadorde Loop
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Notacao Descricédo
R Reforgar (R). As relagfes causais dentro do loop criam um crescimento
exponencial.

Os loops com um ndimero par de sinais de menos séo reforcados.
Marcadorde Loop

meta desejada
— de qualidade

Meta. O resultado que alguém deseja alcancar. Equipes, pessoas, sistemas
complexos e organizacdes tém metas.

gap de qualidade

Figura 3.1 Notacdo e exemplos em diagramas de loop casual

BR

Marcadorde Loop

+/- +/-
variavel — variavel — variavel

Figura 3.2 Exemplo de uma notacao genérica de CLD

Para criar um CLD, é importante ter um grupo de pessoas com diferentes perspectivas do problema ou do sistema
em questdo. As principais etapas, que sdo repetidas a medida que a discussao evolui, sdo:

1. Definir variaveis
Definir relagdes causais entre varidveis
Descrever o efeito que uma variavel tem sobre outra

Adicione outros fatores que afetam o sistema (p.ex., atrasos e metas)

a > WD

Identificar e descrever loops causais de reforgo e equilibrio
6. Identificar possiveis intervengdes para resolver o problema

Podem ser necessarias varias sessdes para visualizar um sistema complexo. Um aspecto importante é qualificar
os efeitos com dados da vida real. Caso contrario, o modelo pode apenas reforcar os modelos mentais existentes
e nao mostrar as falhas que eles possam ter.

As dicas que ajudam a visualizar os CLD de forma concisa e significativa sao:

e Selecione bons nomes para as variaveis (use substantivos, use variaveis que representem quantidades
gue possam variar com o tempo, escolha o sentido mais positivo dos nomes das variaveis)

e Incluir possiveis consequéncias ndo intencionais, bem como os resultados esperados

¢ Incluir metas (p.ex., um loop curto que afirma que "ac¢des para melhorar a qualidade" aumentam a
"qualidade" e "qualidade" reduz "o numero de acdes para melhorar a qualidade" pode néo ser claro).

Pode-se acrescentar "lacuna de qualidade” e "qualidade desejada" & Figura 3.3 para enfatizar que a "qualidade"
reduz a "lacuna de qualidade" e que a "lacuna de qualidade" € um fator determinante das "ac¢des para melhorar a
qualidade".
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Figura 3.3 Exemplo de um diagrama de loop causal simples sem uma meta

Na Figura 3.4, a caixa "qualidade desejada" é adicionada fora do loop para mostrar que ela ndo deve ser alterada
durante um ciclo de qualidade.

qualidade

meta desejada

@ de gualidade

Por que testar?
No6s nao temos bugs -

agobes para +
melhoriada |« gap de
qualidade qualidade

Figura 3.4 Exemplo de um diagrama de loop causal com uma meta especificada
e Pode ser (til distinguir entre estados percebidos e reais (p.ex., "qualidade percebida" e "qualidade real").

e Pode ser (til comecgar com varidveis que resumam VAarios aspectos para um primeiro entendimento (p.ex.,
"maturidade da automacéao de testes" pode ser uma variavel inicial e, posteriormente, ser dividida em

"porcentagem de scripts de teste automatizados”, "maturidade do ambiente de teste", "niumero de katas de
automacdao de testes realizados").

e Acrescente outros ciclos de loop maiores, se necessario, para adicionar consequéncias de longo prazo as
de curto prazo (p.ex., "avaliac@o independente de teste" aumenta a "qualidade”, mas, conforme mostrado
na Figura 3.5, um caminho adicional pode ser "presséo percebida nas equipes", que aumenta a "ocultar o
problema" e reduz a "qualidade geral", uma vez que as causas-raiz sdo ocultadas pelas equipes e se
tornam menos visiveis para a organizacao).

avaliacéo +
independente ——{ qualidade local .
de teste *
l + T- gualidade geral
pressao :
percebida nas F——— ocultaro *
i problema
equipes

Figura 3.5 Exemplo de um diagrama de loop causal com consequéncias de curto e longo prazo

e Se um link exigir muita explicagéo, ele podera ser refinado com a adicao de variaveis adicionais (p.ex., se
ndo estiver claro por que a "demanda do mercado" reduz a "qualidade", uma nova variavel, "presséo para
liberagdo", podera ser adicionada).

e Um CLD deve se concentrar em relagdes causais genuinas (p.ex., um diagrama deve evitar afirmar que o
"ndmero de casos de teste" aumenta as "vendas do produto”. Por outro lado, ele poderia argumentar que
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0 "numero de oportunidades para encontrar e corrigir falhas" que podem ser encontradas no processo de
desenvolvimento aumenta o "namero total de casos de teste", por um lado, e aumenta a "qualidade do
produto” e, portanto, as "vendas do produto”, por outro).

Ao coletar e analisar os resultados de uma retrospectiva geral ou de uma retrospectiva com varias equipes, é facil
cair em armadilhas de otimizacéo local, por exemplo, se uma abordagem de baixo para cima for usada para
coletar e analisar os resultados, as vezes se esquece de que o sistema ndo é a soma de suas partes. O foco deve
estar no sistema (p.ex., organizacao orientada por valores, sistema de grande escala).

O CLD pode ser usado em diferentes tipos de retrospectivas ageis (p.ex., retrospectiva com varias equipes e
retrospectiva geral), porque o foco de cada retrospectiva deve estar no sistema. O CLD é conceitualmente
simples, mas nao é facil de aplicar sem a experiéncia e o suporte adequados.
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4 Estratégia de teste organizacional em uma organizagao voltada
para o valor - 165min

4.1 Estabelecer uma estratégia de teste organizacional

As estratégias de teste existem em diferentes niveis de abstracao:

¢ No nivel operacional, as equipes ageis decidem como abordar os testes e como integrar as tarefas de
teste no fluxo de trabalho geral de suas iteragfes.

¢ No nivel do produto, varias equipes ageis trabalhando juntas decidem como estabelecer a qualidade certa
no momento certo para melhorar a eficicia e a eficiéncia gerais de seus fluxos de valor.

¢ Em nivel organizacional, sdo tomadas decisfes estratégicas para estabelecer os recursos e as
habilidades de teste necessarios para promover uma mentalidade e uma cultura de qualidade que apoiem
a agilidade dos negécios.

Esta certificacdo se concentra na estratégia de teste em nivel organizacional. Uma estratégia de teste
organizacional precisa estar alinhada e contribuir para a realizacdo dos objetivos comerciais de uma organizacao
voltada para o valor. Portanto, ela geralmente abrange um horizonte de tempo semelhante, que normalmente é de
3 a5 anos, e é ajustada a medida que os objetivos sdo atingidos ou os recursos sao suficientemente aprimorados.
Os ajustes menores podem ocorrer em uma onda continua de um ano. As estratégias de teste em niveis mais
baixos evoluem muito mais rapidamente devido ao feedback mais rapido e aos ciclos de aprendizado dos
lancamentos de produtos (nivel de produto) e das iteracdes (nivel operacional).

Algumas organizag6es também tém uma politica de testes. Nesse caso, a estratégia de teste organizacional deve
estar alinhada com a politica de teste e, por outro lado, a experiéncia da implementacéo da estratégia de teste
organizacional pode influenciar a politica de teste. A politica de teste é abordada no Expert Level Test
Management.

4.1.1 Praticas importantes de DevOps

Uma organizacéo orientada para o valor que usa DevOps como abordagem tem como objetivo fornecer valor com
mais frequéncia e por meio de pequenas alteracdes em todas as etapas de um fluxo de valor. Portanto, os testes
devem ser projetados para promover esse fluxo frequente de valor. Isso tem um impacto direto sobre a
organizacao, os processos, as ferramentas e as competéncias da equipe, ou seja, tem um impacto sobre a
estratégia de teste da organizacgéo.

Para aprimorar uma estratégia de teste no contexto de DevOps, € importante ter uma visao do estado de
maturidade atual e uma visdo do estado futuro. A organizacgdo precisa selecionar as areas a serem aprimoradas e
aumentar gradualmente a maturidade.

Uma visualizacdo comum para DevOps é representar os estagios de desenvolvimento e operag6es como um ciclo
em um loop infinito. O loop destaca um dos principais objetivos do DevOps, que é reduzir o tempo de execucgao e
fornecer valor mais rapidamente. Os estagios individuais nos loops sao representados de forma diferente,
dependendo do contexto. Uma versao genérica € mostrada na Figura 4.1.

o
T
m
Y
>
—
m

INTEGRATE MONITOR

Figura 4.1 Versédo genéricado loop infinito do DevOps
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O DevOps acelera a entrega de valor ao otimizar os principais elementos do ciclo: operacdo, monitoramento,
exploracao, codificacio, integracao e liberacdo. A medida que a maturidade do DevOps avanca, as
implementacdes frequentes de codigo e os prazos de entrega mais rapidos em ambientes de preparagéo e
producéo aceleram o ciclo. A recuperagéo aprimorada de incidentes e a reducéo das taxas de falha de alteracéo
melhoram ainda mais esse processo.

Existem muitas representagfes alternativas de estagios que sao frequentemente usadas em contextos
especificos. "Planejar" no desenvolvimento agil de produtos refere-se a exploracao continua dos requisitos do
cliente e dos stakeholders. Na terminologia da ATLaS, "implantar" precede "liberar", e mesmo "liberar" pode nem
sempre significar liberagdo da producéo. Dois exemplos praticos de um mapeamento entre o ATLaS e outras
representacdes dos estagios do DevOps podem ser encontrados na tabela 4.1. O mercado oferece diferentes
modelos de maturidade que podem ser adaptados as necessidades organizacionais, consulte a secédo 4.1.3
Validar o alinhamento das praticas de teste com as necessidades comerciais e técnicas para obter detalhes. Na
estrutura do SAFe, ha 16 aspectos denominados em um modelo de maturidade de DevOps, aos quais 0 Exemplo
2 da tabela 4.1 mapeia.

ATLaS Exemplo 1: Implementar ap6és aliberacdo Exemplo 2: aspectos do SAFe
operar operar responder, estabilizar
monitor monitor monitorar, medir

aprender, levantar hipéteses, colaborar e

explorar plano pesquisar, arquitetar, sintetizar

codigo construir desenvolver, construir

integrar teste, liberacéo (Ilberagao~para ambientes de teste de ponta a ponta, estagio
preparacao)

deploy (ativar em ambientes de producédo apés

liberagao 0 lancamento, neste caso chamado de deploy)

implantar, verificar, liberar

Tabela 4.1. Exemplos de representacdes do modelo DevOps

A explicacado do loop infinito pode comecar em cada estagio. Este capitulo comeca explicando o aspecto das
operac¢Bes no lado direito do DevOps, ja que seus componentes do lado direito exibem as diferencas mais
substanciais em comparagdo com as abordagens que ndo enfatizam o DevOps. O capitulo ndo se aprofundara
nos aspectos do lado esquerdo, pois os testes continuos ja sdo bem conhecidos e abordados em outros
programas de estudo. Observe que a auséncia de uma sec¢éo de teste no meio € intencional. Embora os testes
antes do langcamento possam ser importantes em cenarios préaticos, muitas arquiteturas de software maduras e
organizacdes de equipes acabam eliminando a necessidade deles.

Operando em DevOps

Um dos principais objetivos das operacdes é manter ambientes de producéo estaveis. As abordagens tradicionais
de desenvolvimento geralmente evitam o uso de ambientes de producgéo para testes, salvo exce¢des como testes
beta. Para criar uma estratégia de teste organizacional eficaz para DevOps, as organiza¢des devem determinar a
melhor forma de utilizar os ambientes de producdo sem comprometer a estabilidade.

Os aspectos relevantes para a se¢do de operagdo do DevOps incluem:

e Construcdo de relacionamentos: Uma abordagem central é criar relacionamentos entre o desenvolvimento
e as operacgdes que, muitas vezes, ndo existiriam em abordagens tradicionais de desenvolvimento. Criar
um caminho de comunicacao néo significa apenas conversar com as pessoas, embora esse seja um bom
comeco. Um caminho se desenvolve com a introdu¢éo gradual de atividades colaborativas.

o Testes em producédo: Tradicionalmente, além dos testes beta, os testes em producado séo considerados
uma pratica ruim, pois os defeitos devem ser encontrados o mais cedo possivel. No entanto, o0 DevOps
oferece novas maneiras de testar na producéo e, ao mesmo tempo, mitigar os riscos de causar tempo de
inatividade ou degradagéo no servigco prestado. Portanto, os testes também precisam mudar para a direita
em organizagfes orientadas por valores. Nem todos os testes em produgéo se concentram na detecgéo
de defeitos. Os usuarios geralmente sdo solicitados a fornecer feedback direto durante um teste beta, mas
eles também fornecem feedback por meio de suas ac¢des. O feedback automatizado dos ambientes de
producédo fornece insights valiosos que podem levar a descoberta de defeitos, a prevencéo de falhas e a
informacdes para exploracéo futura além do que os usuarios podem observar. H& diferentes técnicas
usadas para dar suporte a testes em producgédo. O teste A/B é uma técnica que compara duas versdes
diferentes de um aplicativo simultaneamente com diferentes subconjuntos de usuérios. As versdes Canary
permitem testar a adequacdao funcional, os alarmes, o monitoramento, a andlise, 0os eventos e o registro
em um subconjunto de usuarios. As alternancias de recursos ajudam a estabelecer oportunidades de teste
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e reversdo para ambientes de preparacgéo e producéo, desativando recursos sem a necessidade de fazer
uma nova implementagéo.

e Otimizando operag8es para resiliéncia: gerando e usando as vantagens de ambientes de produgéo
resilientes. Os ambientes do sistema DevOps séo criados para resiliéncia. A engenharia do caos é uma
técnica que promove a resiliéncia ao introduzir deliberadamente o caos nos ambientes de teste e de
producdo, proporcionando assim uma oportunidade de aprendizado. Outras técnicas de resiliéncia séo
descritas abaixo na sec¢éo "Liberagdo em DevOps".

Monitoramento em DevOps

O monitoramento de DevOps € essencial para aprimorar a solucéo de problemas em ambientes de producao.
Como isso reduz os riscos, pode ajudar a reduzir os esforcos relacionados a deteccao e a resolugéo de
regressdes. O monitoramento também gera dados valiosos para compreender o valor criado, a exploracao
adicional e as fases de planejamento. As ferramentas analiticas fornecem feedback que pode ser usado para
informar as atividades de planejamento e teste. O tempo médio entre falhas e a disponibilidade do servigo sao
exemplos de informacfes de producdo que costumam ser bem monitoradas em ambientes de DevOps.

Explorando em DevOps

Durante a exploragéo, o backlog do produto para o planejamento agil recebe informacdes valiosas. Um aspecto
importante pode ser a integragcéo do desenvolvimento orientado por hipéteses. Isso pode significar que os
recursos sdo refinados com uma declaracdo de hip6tese adicional que pode ser testada, assim que o recurso é
entregue. Um Produto Minimo Viavel (MVP) ajuda a obter dados das operacdes o mais rapido possivel. Um MVP
€ uma versao inicial e minima de um novo produto ou solucdo de negécio que é usada para aceitar ou rejeitar
hipéteses sobre os beneficios de uma solucdo. Os lideres de teste agil devem explicar que explorar as
necessidades dos clientes por meio de experimentos também faz parte dos testes como disciplina.

Abordagens colaborativas Uteis usadas na exploracédo sdo, por exemplo, o desenvolvimento orientado por testes
de aceite (ATDD), a especificacdo por exemplo (SBE) e o desenvolvimento orientado por comportamento (BDD).

Os resultados dos testes A/B produzidos durante a operacdo podem ser um excelente insumo para a exploracao.
A exploracéo pode usar maquetes de Ul, storyboards e modelos.

Codificacdo e integracdo em DevOps

Os estagios de codificacdo e integracao incluem as principais atividades de desenvolvimento, como escrever
cbdigo, implantar em ambientes de teste e executar testes de ponta a ponta em ambientes de preparacdo. Como
melhorar a qualidade integrada em um pipeline de integracéo continua ja foi abordado no ISTQB Agile Tester e no
ISTQB Agile Technical Tester.

Os casos de teste de BDD e ATDD que foram criados de forma colaborativa durante a exploragdo podem ser
estabelecidos como testes automatizados como parte integrante do pipeline de DevOps durante esses estagios.

Liberacdo em DevOps

Para o estagio de langamento, um elemento central € sempre melhorar o grau de controle e automacéo dos
ambientes de teste.

As tecnologias para gerenciar contéineres e outras virtualizacdes podem ser usadas para gerenciar ambientes de
forma eficaz. Para as organiza¢des em gue a virtualizagdo € um novo recurso, a estratégia de teste organizacional
deve delinear a primeira meta de aprimoramento e as etapas iniciais para chegar |a, do ponto de vista da
gualidade e dos testes. Mesmo sem as tecnologias de virtualizacéo, € fundamental aprimorar o gerenciamento dos
ambientes de teste e produ¢do. Uma maneira de fazer isso € utilizar a infraestrutura como codigo, conforme
descrito no ISTQB Certified Tester Foundation Level. O gerenciamento do ambiente deve preferir abordagens de
autoatendimento para processos que incluam a solicitac@o e a aprovacéo de alteracdes. As diferengas entre os
ambientes de teste e os ambientes de producdo devem ser minimizadas passo a passo, e a verificagdo da
infraestrutura subjacente com testes automatizados pode ser de grande ajuda.

A implementacéo azul/verde é outra abordagem gque melhora a resiliéncia e oferece recursos excepcionais de
reversdo. Essa estratégia de implementacéo azul/verde mantém dois ambientes de producéo idénticos,
conhecidos como "azul" e "verde", sendo que um atende ativamente aos usuérios enquanto 0 outro permanece
ocioso. Tanto a engenharia do caos quanto a implementacao azul/verde ajudam a criar sistemas mais robustos e
confiaveis, permitindo mais testes na producdo sem comprometer a estabilidade.

Os aprimoramentos no estagio de liberacdo podem melhorar diretamente a resiliéncia das operacdes e, assim,
permitir liberagdes frequentes e antecipadas no ambiente de producéo.
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4.1.2 Criar e implementar uma estratégia de teste organizacional

Uma estratégia de teste organizacional para uma organizac¢éo orientada por valores ndo deve ser desenvolvida e
implementada por testadores isoladamente, mas sim como um esforgo colaborativo em toda a organizagédo. A
criacdo da estratégia de teste organizacional ndo precisa comecar do zero e pode ser iniciada com a reutilizacéo
de elementos de uma estratégia de teste existente e, em seguida, evoluir por meio de adaptac6es baseadas na
experiéncia e na experimentacao.

Algumas das estratégias de teste tradicionais sdo particularmente relevantes e inspiradoras no agil em escala:

o Estratégia de teste consultivo: A ideia é sair e discutir os testes com diferentes especialistas da
organizacdo que normalmente n&o seriam considerados testadores ou ndo participariam de uma CoP de
testes. Arquitetos, especialistas em dominio do negécio ou especialistas em tecnologia podem fornecer
informacdes valiosas com base em seu conhecimento e perspectiva exclusivos. Além disso, eles também
precisam ajudar a criar e manter uma mentalidade e uma cultura de qualidade.

o Estratégia de teste avessa a regressao: A regressao dos recursos existentes do produto pode ser
amplamente evitada pela definicdo de testes em um estagio inicial para orientar o projeto e a
implementac¢do de novos recursos e, em seguida, automatizar os testes para serem executados
regularmente dentro do ciclo de integracéo continua. E imprescindivel automatizar os testes das partes
mais criticas, quando possivel. Caso contrario, € impossivel realizar o controle de qualidade nos curtos
periodos de tempo necessarios para fazer alteracGes frequentes.

o Estratégia de teste baseada em modelos: Na Engenharia de Sistemas Baseada em Modelos (MBSE), os
modelos séo usados para definir, projetar e documentar as caracteristicas do produto. Isso tem duas
vantagens do ponto de vista do teste:

o Os modelos permitem que os stakeholders explorem as caracteristicas do produto antes da
implementacao real, possibilitando assim a valida¢@o antecipada dos requisitos e das decisfes de
projeto.

o Depois que um modelo é declarado valido, os casos de teste podem ser derivados para verificar o
produto implementado em relagdo ao modelo.

Ao criar uma estratégia de teste organizacional, é possivel se inspirar em uma definicdo de feito (DoD) usada por
equipes ageis ou equipes de equipes. Uma DoD, de acordo com o Scrum, € um conjunto de critérios usados para
determinar se um incremento de produto é liberavel. Os critérios de qualidade relevantes de um DoD de equipe ou
de um DoD de equipe podem ser incluidos na estratégia de teste organizacional e, assim, tornar-se um padrao
organizacional que todas as equipes ageis devem seguir como minimo (ou seja, elas podem optar por aplicar
critérios mais rigorosos, mas nao devem usar critérios menos rigorosos), por exemplo, realizando testes de
contrato entre equipes que estdo desenvolvendo diferentes microsservigos. Além disso, a estratégia de teste
organizacional deve abordar essas metas de qualidade e elaborar como verificar o cumprimento dessas metas.

O uso de critérios de um DoD como padréo organizacional também pode ajudar a operacionalizar a estratégia de
teste organizacional: Espera-se que todas as equipes incluam elementos essenciais da estratégia de teste
organizacional (os MUST-DOs esperados de cada equipe) em seu DoD.

Um DoD também pode servir como exemplo de como criar um tipo de documenta¢do menos prescritivo e mais
atil;

¢ Uma definicdo de feito geralmente é um documento curto com uma lista concisa de critérios.

e Uma estratégia de teste organizacional é tradicionalmente muito mais elaborada, o que torna dificil
encontrar informacdes Uteis entre todas as defini¢cdes e prescricdes.

Inspirando-se no DoD, é possivel dividir a estratégia de teste organizacional em pequenos documentos que sejam
faceis de usar. A estratégia de teste organizacional deve ser um artefato "vivo", e ndo um objeto de prateleira.

Além disso, a estratégia de teste organizacional deve fornecer orientagéo para as equipes ao determinar a
definicao de pronto (DoR) de sua equipe. Embora as equipes possam ndo se concentrar em conceitos como
MVPs no DoR, a estratégia de teste organizacional deve oferecer orienta¢@o geral sobre tdpicos de teste,
conforme descrito no estagio de exploracéo do ciclo de DevOps. Alguns aspectos mais orientados para a equipe,
como o uso de workshops de histéria de usuario ATDD quando decidido necessario em uma reunido de
refinamento, devem se manifestar nos DoRs das equipes.

Uma abordagem para adaptar o conteddo de uma estratégia de teste € envolver uma ou mais comunidades de
pratica. Veja mais abaixo para obter mais informacgdes sobre adaptacdo. As CoPs sdo uma excelente arena para a
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descoberta de novos aprimoramentos, pois promovem o trabalho em equipe e a discussao. Além disso, elas
desenvolvem as capacidades e o conhecimento dos individuos ativos na CoP.

Uma CoP pode ser composta com base em fungdes ou tépicos.
Exemplos de CoPs baseadas em func¢des podem ser:
e Testador, lider de teste agil ou lider de equipe de teste agil CoP
e CoP do arquiteto de solucdes
e Gerente de projeto CoP
e Gerente de produto CoP
e Experiéncia do usuario e designer de interface do usuario CoP
e CdP do cientista de dados
e Engenheiro DevOps CoP

No entanto, uma CoP baseada em fun¢des, em que os participantes sdo convidados apenas com base em suas
funcdes, ndo gerara a mesma responsabilidade e comportamento compartilhados descritos na estratégia de teste
organizacional, como a CoP baseada em tépicos. Isso ndo significa que as CoPs baseadas em fun¢fes ndo sejam
relevantes e valiosas. Se, por exemplo, vocé precisar desenvolver um modelo para criar casos de teste manuais,
uma CoP baseada em fungéo com colegas provavelmente proporcionara discussdes mais proveitosas do que
perguntar aos membros de uma CoP de arquiteto que talvez ndo tenham nenhuma experiéncia com a criacdo de
casos de teste manuais.

No caso de uma organizacdo ter apenas CoPs baseadas em funcdes, o lider de teste agil precisa colaborar com
varias CoPs para obter um conjunto mais amplo de perspectivas. Como alternativa, o lider de teste agil poderia
criar uma pequena CoP ou forga-tarefa com o Unico objetivo de desenvolver e operacionalizar a estratégia de
teste organizacional.

Os convites para a CoP baseada em topicos devem ser estendidos a todos os interessados em melhorar uma
determinada area. Exemplos de CoPs baseadas em tdpicos relacionados a QA e testes podem ser encontrados
na tabela 4.2 abaixo. Observe como os exemplos de participantes transcendem as profissées e os campos,
permitindo que todos os interessados nos topicos contribuam.

Topico Descricao Exemplos de participantes
Automacéao Dependendo da maturidade da automacao de testes, a CoP Lider de teste agil,
de testes pode se concentrar em, por exemplo: engenheiros de teste,

i . N desenvolvedores e arquitetos
e Projetar e implementar a estrutura de automagao

e Criacdo de modelos para scripts ou documentacédo
e Selecdo ou apresentacdo de ferramentas Uteis

Qualidade Essa CoP poderia se concentrar em como implementar novas Lider de testes ageis, scrum
incorporada | técnicas, ferramentas ou processos ou aprimorar 0s existentes, | masters, analistas de testes
por exemplo: e analistas de negdécios
¢ Refinamento de recursos ou histérias de usuarios
e TDD ou BDD
e Engenharia de requisitos
e DoD
DevOps Dependendo da maturidade da CI/CD atual, a CoP poderia se Lider dhe }estz agil,
concentrar em estabelecer ou aprimorar, por exemplo: engenheiros de teste, -
' ' desenvolvedores, operagoes,
e CI gerente de entrega de
sistemas e arquitetos
e CD
e Entrega continua
Tabela 4.2. Exemplos de CoPs baseados em tépicos relacionados a QA e testes
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O lider de teste agil pode facilitar a evolucao da estratégia de teste organizacional aproveitando as CdPs que
abrangem o tépico relevante. A CoP deve ser autoliderada e gerenciada, mas o lider de teste agil pode solicitar a
lideranca de uma reunido da CoP para obter informacgdes. 1sso ndo significa que todas as melhorias devam ser
aprovadas por unanimidade pela CoP, pois isso resultaria em um progresso lento ou nulo. O lider de teste agil é
responsavel por tomar decisdes potencialmente dificeis a fim de garantir o progresso desejado da evolucao da
estratégia de teste organizacional e, ao mesmo tempo, promover a propriedade e a responsabilidade
compartilhada pela qualidade entre seus usuérios.

Como envolver a CoP

Independentemente de a CoP ser baseada em funcdes ou topicos, as possiveis abordagens para envolvé-las no
desenvolvimento e na operacionalizacdo da estratégia de teste organizacional podem ser semelhantes. Conforme
descrito na se¢do 1.1 O que é Quality Assistance? a qualidade é responsabilidade de todos, e um lider de teste
agil € um catalisador natural. Além disso, espera-se que os lideres ou gerentes com responsabilidades formais na
organizacdo garantam que as CoPs tenham a oportunidade de trabalhar de forma eficaz, conforme pretendido.
Isso pode envolver a realizacdo dos ajustes necessarios na configuracdo organizacional para promover um
ambiente em que as CdPs possam prosperar e contribuir para os processos gerais de qualidade. Em alguns
ambientes, comités de patrocinio ou de dire¢cdo podem ajudar a promover o apoio gerencial necessario as CoPs.
No entanto, isso nao significa que os lideres e gerentes precisem microgerenciar a qualidade, muito pelo contrario.

Abordagens para a criacdo e implementacado de uma estratégia de teste organizacional

Sédo exemplos de abordagens que podem ser usadas isoladamente ou combinadas para criar e implementar uma
estratégia de teste organizacional:

e Workshops
e Backlog e mapa do caminho
e Ciclos PDCA

Workshops

Os workshops podem ser realizados com os stakeholders relevantes, incluindo testadores, desenvolvedores,
analistas de negécios e outros membros da equipe do projeto. Ao planejar o workshop, o facilitador pode garantir
gue os participantes possam contribuir com conhecimento e praticas recomendadas para uma estratégia de teste
organizacional compartilhada que seja aplicavel a toda a empresa. 1sso promove um senso de compromisso e
responsabilidade.

Backlog e roteiro

Uma organizacao poderia comecar determinando as metas para a implementagéo da estratégia de teste
organizacional e, posteriormente, identificar os itens do backlog. A implementag&o dos itens do backlog pode
entdo ser visualizada em um roteiro com base na prioridade e em suas interdependéncias. Essa abordagem
fornece uma direcéo clara para a implementagéo da estratégia de teste organizacional e para gerenciar o
progresso geral. Além disso, o plano pode ser facilmente comunicado e seguido pelas pessoas envolvidas e pelos
stakeholders relevantes.

Ciclo Planejar-Fazer-Verificar-Agir

Outra abordagem para aprimorar a estratégia de teste por meio da utilizacdo da CoP sé&o os ciclos PDCA. O lider
de teste agil facilita a exploracéo continua e o reconhecimento de oportunidades, além de planejar ciclos PDCA
continuos. Um teste em pequena escala pode ser realizado em um projeto ou equipe adequada. Normalmente,
uma equipe se oferece como voluntaria ou o lider de teste agil precisa persuadir uma equipe a realizar um piloto.
Uma revisdo e andlise das métricas usadas para o teste revelardo se a mudanca € benéfica para a organizagéo.
Com base nisso, a estratégia de teste organizacional é revisada para alcancar o beneficio identificado.

Veja mais sobre como incorporar o PDCA na organizagdo na se¢éo 3.1 Abordagem estruturada de solucéo de
problemas para atividades de qualidade e teste.

Abordagens para a implementacédo de uma estratégia de teste organizacional por meio da adaptacao

E responsabilidade de toda a organizaco implementar a estratégia de teste organizacional. Isso significa que as
pessoas e as equipes de toda a organizacdo precisam identificar e planejar como contribuirdo. A forma como a
estratégia é implementada pode seguir uma abordagem de adaptacgéo para baixo ou para cima.

Na adaptacao para baixo, as equipes ageis come¢am com muitas préaticas e produtos de trabalho sugeridos e, em
seguida, removem seletivamente os elementos desnecessarios. As organizagdes tradicionais geralmente aplicam
uma abordagem de adaptacdo para baixo. Sua estratégia de teste organizacional geralmente contém muitas
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préticas e produtos de trabalho classificados como obrigatérios ou altamente recomendados. Como resultado,
espera-se que as pessoas executem essas praticas e criem esses produtos de trabalho ou expliquem
cuidadosamente por que isso ndo é necessario ou Util em sua situagéao.

Na personalizacao, as equipes ageis comegam com um conjunto minimo de elementos obrigatérios, por exemplo,
uma definicdo comum de "feito" para todas as equipes ageis e, em seguida, adicionam seletivamente praticas e
produtos de trabalho opcionais, dependendo do contexto e das necessidades.

A selecéo da abordagem de adaptacdo adequada é crucial durante a transicdo de uma organizagao tradicional
para uma mais agil e voltada para o valor.

Vantagens e desvantagens da adaptacéo para cima

Uma abordagem de adaptacao resulta em uma estratégia de teste organizacional menos prescritiva. A diferenca
cultural importante em relacdo a uma organizacao tradicional € que ndo se espera que as equipes se expliquem
por ndo utilizarem esses elementos opcionais. A adaptacgédo facilita para as equipes estabelecerem uma estratégia
de teste leve e experimenta-la, o que é mais adaptado a uma organizacgdo agil e orientada por valores.

A adaptacdo para cimatem algumas desvantagens:

No inicio, pode ndo haver muita orientacdo sobre como as equipes ageis precisam melhorar a qualidade e os
testes para apoiar a estratégia de negocios.

Se a organizacdo nao for capaz de coletar informacdes e feedback das equipes ageis e criar uma direcao
estratégica com base nisso, talvez ndo haja uma estratégia de teste organizacional que aborde os desafios
estruturais e sistémicos.

Vantagens e desvantagens da adaptacao para baixo

Por outro lado, também pode haver situacdes em que a adaptacdo para baixo seja mais apropriada. A adaptacao
para baixo pressup8e que as equipes ageis maduras estejam totalmente comprometidas com a qualidade do
produto e sejam capazes de gerenciar os riscos do produto de forma eficiente em todos os fluxos de valor. Se as
equipes relutarem em aceitar essa responsabilidade, a adaptacéo para baixo pode resultar em testes superficiais,
pois as equipes limitam seus esfor¢os de teste ao minimo absoluto. Nesse caso, a adaptacéo para baixo forca as
equipes a considerar praticas para testes mais profundos e a fazer uma escolha consciente e justificavel em
relacdo a essas praticas. Ao mesmo tempo, o coaching deve ser aplicado para ensinar as equipes que minimizar o
esforco de teste local resultara em quantidades desproporcionais de retrabalho mais adiante no fluxo de valor.

A adaptacdo para baixo também pode ser mais apropriada se uma estrutura agil abrangente (como o SAFe®) for
usada para orientar a transicdo de um ambiente tradicional para um ambiente agil orientado por valores. Por
exemplo, se houver equipes responsaveis por niveis de teste dedicados, ferramentas dedicadas ou processos
dedicados, pode ser (til adaptar suas responsabilidades passo a passo.

Optar pela adaptacao para baixo permitird uma transicdo mais continua, mas também apresenta duas
desvantagens significativas do ponto de vista de uma organiza¢éo orientada por valores:

e Pode ser necesséario muito esfor¢o para explicar por que uma abordagem predefinida néo é adequada, em
vez de se concentrar em préticas ou produtos de trabalho que possam ser Uteis. Essa sobrecarga de
justificativa sera maior para fluxos de valor relativamente simples, em que uma estratégia de teste leve
seria suficiente.

e Haum risco de que, na tentativa de ter uma estratégia de teste leve, as equipes ageis omitam elementos
essenciais da estratégia de teste organizacional que parecem desnecessarios apenas de uma perspectiva
local

Implementacé&o da estratégia de teste organizacional

Nas organizacdes tradicionais, o trabalho sobre a estratégia de teste organizacional se concentra muito na criagcao
de um documento de definicdo. Uma vez redigidos, esses documentos geralmente se tornam um material de
prateleira e sdo ignorados pelas equipes ou tratados como restrigbes organizacionais inegociaveis. Do ponto de
vista de uma organizagéo voltada para o valor, ambos os cenarios sdo um desperdicio:

e Ignorar a estratégia de teste organizacional obviamente anula sua finalidade.

e Seguir cegamente a estratégia de teste organizacional nega a organizagéo o potencial de evoluir e
melhorar a estratégia de teste organizacional com base na experiéncia e no feedback das equipes.

Para evitar esses problemas, as organizag6es orientadas por valor devem adotar uma abordagem experimental
para implementar sua estratégia de teste organizacional: As préaticas da estratégia de teste organizacional devem
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ser vistas como hipéteses a serem validadas pela experimentacéo bem-sucedida dentro das equipes. A definicdo
da estratégia de teste organizacional deve ser de fécil utilizac@o para incentivar a experimenta¢éo. Portanto, em
vez de criar um grande documento repleto de definicdes formais, o foco deve ser o fornecimento de ativos
pequenos e Uteis que sejam faceis de usar, como mapas mentais, guias de instru¢des, modelos com exemplos ou
um radar de tecnologia para ferramentas de teste.

Embora a publicacdo desses recursos Uteis seja um bom comego, muitas vezes ndo é suficiente para envolver as
equipes. Um lider de teste agil precisa sair, apresentar esses recursos e oferecer treinamento e orientacdo as
pessoas. Acima de tudo, as discussdes sobre a estratégia de teste organizacional ndo devem se limitar aos
stakeholders que se consideram testadores, mas também devem incluir outras fungdes, como desenvolvedores,
arquitetos, especialistas em tecnologia, analistas de negécios e especialistas em experiéncia do usuario (UX).
Como as pessoas que ocupam essas func¢des geralmente ndo demonstram um grande interesse em testes desde
0 inicio, serd necessario um gerenciamento ativo de mudancas para envolvé-las. Uma abordagem (util para esse
efeito € o modelo ADKAR que resume os resultados essenciais de um gerenciamento de mudancas bem-
sucedido:

e Conscientizagdo

e Desejo

e Conhecimento

e Capacidade

e Reforgo
A discussao e a experimentacdo ativas sobre a estratégia de teste organizacional além da comunidade de testes
fazem dela uma estratégia viva, adaptavel as mudancas da organizacao orientada por valores.
4.1.3 Validar o alinhamento das praticas de teste com as necessidades técnicas e de negocio
Um aspecto importante da implementacdo da estratégia de teste organizacional é poder avaliar se ela ajuda ou
nao a organizacdo a cumprir a estratégia de negdcio e técnica da organizacgao.
Ha diferentes técnicas de avaliacdo e elas podem variar em varios aspectos:

¢ Finalidade

e Quem realiza a avaliacédo

e Como a avaliacéo é realizada

e Com que frequéncia a avaliacao é repetida

e Ferramentas disponiveis para apoiar o processo

Em organizag@es orientadas por valores, a qualidade e os testes devem ser incorporados a organizagéo e a
avaliacdo das préticas de teste deve ocorrer no contexto do desenvolvimento e ndo como uma area separada. Um
lider de teste agil pode ajudar a garantir que as préticas de qualidade e teste sejam cobertas em avaliagcdes com
foco em DevOps, agilidade da equipe ou agilidade organizacional.

E comum usar um modelo de maturidade ao avaliar as capacidades de uma organizac&o ou as competéncias de
uma unidade organizacional ou de uma Unica equipe. Um modelo de maturidade descreve um conjunto de
critérios e os niveis de desenvolvimento em areas selecionadas. As areas sdo fundamentais para atingir uma meta
especifica ou cumprir um objetivo. Alguns exemplos de modelos de maturidade e como eles podem ser usados
sdo:

¢ Um modelo de maturidade para recursos e praticas de DevOps abrange areas relacionadas a explorar,
codificar, integrar, liberar, operar e monitorar

¢ Um modelo de maturidade para a agilidade da equipe abrange areas como DevOps, mas geralmente ndo
no mesmo nivel de detalhe, além de outras &reas como planejamento e roteiros, lideranca e cultura

¢ Um modelo de maturidade para agilidade organizacional abrange &reas relacionadas a métricas de
gualidade, envolvimento do cliente e exceléncia técnica

Existem modelos de maturidade com foco no processo de teste. Para obter mais detalhes sobre os modelos de
melhoria do processo de teste, consulte Expert Level Improving the Testing Process.
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Uma avaliacdo, especialmente em nivel organizacional, geralmente segue um processo formal e é realizada por
um avaliador externo. As equipes ou fun¢des que estdo sendo avaliadas podem receber uma lista de sugestées
ou acdes de melhoria que devem ser implementadas dentro de um determinado prazo. Uma das desvantagens
dessa abordagem é que as pessoas que devem melhorar podem néo concordar com as sugestdes de melhoria e,
portanto, ndo se responsabilizarao totalmente por implementa-las.

Em uma organizacéo orientada por valores, € melhor usar um método de avaliagdo que tenha um risco menor de
desempoderar e desmotivar as equipes. Também € natural que sejam as equipes que definam o que melhorar e
como melhorar. Esse tipo de avaliacao geralmente é conduzido com a ajuda de um facilitador e inclui a
contribuicdo de um grupo mais amplo de pessoas que podem fornecer contribuicdes e orientacdes Uteis. Portanto,
recomenda-se o uso de uma autoavaliacdo completa ou de uma autoavaliaco facilitada. Ao escolher como fazer
a avaliacao, € util considerar os seguintes aspectos:

e O escopo organizacional da avaliacao,
e A maturidade das equipes e
e A cultura da organizacédo, especialmente relacionada a seguranca psicoldgica

Outro aspecto importante € o que avaliar. Por um lado, as avaliacdes devem se concentrar no que é importante
entender ao enfrentar um determinado desafio. Por outro lado, € importante ter uma viséo holistica para evitar
conclus@es precipitadas ou cair na armadilha da otimizacado local. As areas tipicas em que as avaliacdes devem
se concentrar sdo os resultados, os produtos e a maturidade, consulte a secéo 5.1.3 Teste e fluxo relacionados
para obter mais detalhes.

E importante que as pessoas que estio sendo avaliadas considerem as areas cobertas pela avaliagio relevantes
para seu contexto. Como alternativa, pode ser Util ter uma avaliagdo comum se houver varios locais na
organizacdo que queiram usar a avaliagdo. Criar uma avaliacdo a partir de uma folha de papel em branco pode
exigir muito tempo e esforco. Outra abordagem é comegar com uma avaliacdo existente e modifica-la quando
necessario. Algumas estruturas para escalonamento agil oferecem avaliagdes que abrangem diferentes aspectos
da organizacdo. Ha também métodos de avaliacdo comerciais disponiveis. A desvantagem de usar uma avaliacdo
existente como ponto de partida é que ela pode gerar resisténcia porque nem todas as perguntas foram
selecionadas pelas pessoas incluidas na avaliacédo.

Devido aos diferentes aspectos a serem considerados, hdo existe um processo ou método universal para realizar
uma avaliacdo. A seguir, descrevemos as etapas tipicas de uma autoavaliacéo facilitada quando ela é realizada
pela primeira vez. O exemplo é 0 uso de um questionario como base para a coleta de informacdes. Algumas
etapas podem ser omitidas quando a avaliacéo for repetida em um momento posterior.

Planejamento de autoavaliacdo

Envolva as equipes que desejam fazer uma autoavaliagdo.
e Envolva os lideres das equipes gue devem fornecer informagdes e participar da conclusédo da avaliacéo.
e Decidir o que avaliar e elaborar o questionario.
e Prepare as equipes, os facilitadores e a ferramenta para a autoavaliago.
e Agendar autoavaliacdes
Realizac&o de autoavaliacdo
e Distribua o questionario a pessoas de fora da equipe para coletar opinides
e Preencha o questionario junto com a equipe ou distribua-o com antecedéncia

e Analisar a contribuicdo da equipe em rela¢@o ao alinhamento das praticas de teste com as necessidades
comerciais e técnicas

o Discutir e decidir quais areas devem ser melhoradas na equipe
o Definir acdes de melhoria para a equipe e adicionar ao backlog da equipe

o Definir acdes de aprimoramento para lideres organizacionais e adicionar ao backlog organizacional

Autoavaliacdo final

e Decida dentro da equipe o quanto sera compartilhado com pessoas de fora da equipe
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¢ Analise as conclusdes com os stakeholders relevantes e os lideres de equipe e/ou lideres de pessoal
o Reunir percepg¢tes de todas as equipes e discutir com os lideres organizacionais

e Chegar a um acordo sobre quando realizar a proxima autoavaliagdo para analisar as tendéncias em
diferentes areas

A realizac&o de avaliacBes agrega valor se ajudar as equipes a entenderem e avaliarem suas formas de trabalho,
os produtos que produzem e os resultados que alcancam. Avaliacfes eficazes fazem com que as equipes tomem
medidas para eliminar as lacunas entre as praticas de teste e as necessidades de negdcio e técnicas. A funcdo do
facilitador é ajudar a equipe a tirar o maximo proveito das autoavaliacdes.

4.2 Adaptar a lideranca de teste agil em uma organizacao orientada para o valor

4.2.1 Nivel organizacional, de produto e operacional

A lideranca em testes ageis pode apoiar as organiza¢cfes que usam uma estrutura de escalonamento agil em
diferentes niveis.

Organizagao usando um framework agil em escala

Nivel Organizacional

Agile Test Leadership at

Nivel de Produto
Scale

Nivel Operacional

Figura 4.2 Relagao entre o nivel na organizagao e o Agile at Scale
Nivel organizacional

A lideranca em testes ageis é necessaria em um nivel estratégico para garantir que a organizagao desenvolva
continuamente os recursos de qualidade e teste necessarios para fornecer produtos e servigos de qualidade. Os
recursos de qualidade e teste sdo normalmente descritos na estratégia de teste organizacional, que deve estar
alinhada e apoiar a estratégia de negdcios. Independentemente da estrutura usada para o dimensionamento,
liderar o esforgo para criar e desenvolver uma estratégia de teste organizacional € uma area em que a lideranca
de teste é necessaria. Consulte a se¢éo 4.1.2 para obter mais informagdes sobre como criar e implementar uma
estratégia de teste organizacional.

Avaliar a qualidade atual e os recursos de teste em nivel organizacional € outra area em que um lider de teste agil
pode contribuir. O lider de teste 4gil pode questionar préticas ineficazes ou ineficientes e facilitar um possivel
ajuste da estratégia de teste organizacional. No SAFe®, por exemplo, o lider de teste agil pode ajudar a definir e
assumir a propriedade dos épicos do portfélio se for necesséario um esforco maior e coordenado para melhorar um
recurso existente ou criar um novo. Um exemplo é a capacidade de tornar anénimos os dados de producéo antes
de serem usados como dados de teste. Essa poderia ser uma iniciativa maior que exigiria um financiamento
significativo e ndo seria algo que uma equipe agil ou mesmo uma equipe de equipes teria condi¢des de fazer. Da
mesma forma, no LeSS, os gerentes fornecem um servico de melhoria para as equipes. Os gerentes podem
ajudar a criar uma lista de pendéncias de melhoria com base nas necessidades das equipes.

Os lideres de teste 4gil também podem ajudar a justificar os investimentos em melhorias de qualidade e testes.
Isso requer uma estreita colaboracao e orientagédo dos stakeholders do negdcio quando as iniciativas sao
moldadas. No SAFe®, isso aconteceria quando os épicos fossem revisados e analisados e pudessem ser
capturados em um caso de negocios enxuto. Igualmente importante € definir os indicadores principais que
ajudarado a determinar se as melhorias estdo acontecendo.

Outro aspecto importante com o qual um lider de teste 4gil pode contribuir em nivel organizacional é o processo
de orcamento. Um lider de teste agil pode ajudar a analisar as compensacdes relacionadas a qualidade e aos
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testes. Para ser eficaz, o lider de testes ageis precisa participar de determinadas partes do processo orcamentario
da organizacdo. Em um processo de orgamento tradicional, um orgamento é criado com base na contribuicdo dos
lideres dos departamentos da organizagcdo uma vez por ano e ajustado apds os primeiros seis meses. Em uma
organizacao orientada por valores, o processo orgamentario pode incluir um conjunto mais amplo de participantes
para que mais aspectos sejam considerados na alocagdo de orcamentos. Uma versao disso é o que 0 SAFe®
define como orgamento participativo.

Nivel do produto

No nivel do produto, as equipes de equipes ageis precisam chegar a um entendimento compartilhado de como
estabelecer a qualidade certa no momento certo para melhorar a eficacia e a eficiéncia gerais de seus fluxos de
valor.

Os lideres de teste agil podem apoiar essa missao de varias maneiras:

e Ser um lider de pratica dentro da comunidade de pratica de testes (CoP), conforme descrito na secao
4.1.2 Criar e implementar uma estratégia de teste organizacional.

e Ajude as equipes a identificar o desperdicio usando o mapeamento do fluxo de valor (VSM).

e Orientar as equipes a capturar os aspectos de qualidade do produto em sua definicdo de pronto (DoR) e
definicdo de feito (DoD).

e Ensine as equipes sobre o pensamento sistémico para reduzir o risco de otimizacdo local (ou seja,
mudancas que melhorardo os testes, mas resultardo em uma diminuicdo da entrega de valor total).

e Facilite as retrospectivas de varias equipes e 0 aprimoramento de processos.

e Ajude as equipes com a melhoria continua de suas capacidades de qualidade, aplicando habilidades de
Quality Assistance, como coaching de qualidade, treinamento de conduta e habilidade de facilitacéo.

Em algumas organizacdes, um lider de teste agil fornece QA do sistema e experiéncia em testes para equipes
ageis, liderando ou apoiando um grupo de servicos especializados (p.ex., Servicos Compartilhados ou Equipe do
Sistema no SAFe ou Departamento Desfeito no LeSS). A funcéo dessas equipes de suporte é caracterizada em
"topologias de equipe", que distinguem "equipes de subsistema complicadas", "equipes de plataforma" e "equipes
capacitadoras". Essa equipe especializada poderia fornecer servicos relacionados a testes, incluindo:

o Redesenho/Refatoracéo de uma estrutura de automacéo de testes
e Integracdo de testes automatizados no pipeline de entrega continua

e Gerenciamento da infraestrutura de teste (p.ex., ambientes de teste, dados de teste) e ferramentas de
teste

e Testes de ponta a ponta
e Teste nao funcional

Ajudar a encontrar o equilibrio ideal entre os testes descentralizados feitos pelas equipes ageis e os testes
centralizados feitos pela equipe do sistema (SAFe) ou pelo departamento néo feito (LeSS). Por exemplo, para
ajudar a evitar gargalos quando apenas a equipe do sistema tem competéncias importantes (como testes de
eficiéncia de performance ou automacao de testes) das quais outras equipes dependem ao liberar um valor.

Nivel operacional

No nivel operacional, um lider de teste agil pode ser um treinador ou mentor de equipes de equipes ageis
(chamadas ARTs no SAFe ou areas no LeSS Huge) e oferecer orientacdo sobre assuntos relacionados a testes,
como:

e Técnicas de teste

e Quadrantes de teste

e Ferramentas de teste

e Uso de métricas

e Estimativa de esforco de teste
o Testes baseados em riscos

e Emparelhamento e revisdes por pares
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e Abordagens de teste primeiro
e Design para testabilidade

Detalhes sobre esses assuntos podem ser encontrados no Certified Tester Foundation Level, Agile Tester e Test
Manager Advanced Level.

4.2.2 Transi¢do do gerenciamento de testes tradicional para a lideranca de testes ageis em
escala

Para um gerente de testes tradicional, a transformagéo agil envolve uma mudanca de responsabilidades do
gerenciamento para a lideranca. Isso significa que um gerente de teste tradicional precisa adotar algumas novas
responsabilidades como lider de teste agil e abandonar algumas de suas antigas responsabilidades como gerente
de teste. Entretanto, também ha continuidade, pois algumas das responsabilidades do gerente de testes
tradicional permanecem vdlidas para os lideres de teste agil.

Novas responsabilidades

Ao passar de gerente de testes para lider de testes ageis, as pessoas devem se envolver em toda a organizagdo
para promover uma mentalidade e uma cultura de qualidade que apoiem a agilidade dos negdcios. Para conseguir
isso, elas geralmente precisam:

¢ Influenciar decisdes estratégicas para ajudar a moldar os recursos e as habilidades de teste da
organizacao para dar suporte a agilidade dos neg6cios

e Use o mapeamento do fluxo de valor e o pensamento sistémico
e Envolver varias disciplinas ao longo de todo o fluxo de valor
e Manifestar-se em caso de disfuncdes

Em comparagdo com os gerentes de teste tradicionais, os lideres de teste ageis devem se concentrar mais no
nivel organizacional, onde precisam influenciar decisdes estratégicas, tais como:

e Quais recursos e habilidades de teste sdo necessarios para dar suporte a agilidade dos negdécios?
e Como estabelecer e manter esses recursos e como alocar orcamentos para financia-los?

e Quais préticas de teste devem ser consolidadas ou centralizadas para criar sinergias entre equipes e
ativos reutilizaveis?

Antipadrbes

Ao passar de gerente de teste para lider de teste &gil, as pessoas devem ter o cuidado de evitar o comportamento
de gerenciamento do tipo "comando e controle”, o que prejudicaria a ideia de equipes ageis auto-organizadas e
responsaveis. Portanto, os lideres de teste 4gil ndo devem mais realizar atividades tradicionais de gerenciamento
de testes, como

o Estimativa de esforco de teste

e Agendamento de testes

e Atribuicdo de tarefas de teste

e Monitoramento do progresso do teste

e Tomar medidas corretivas para compensar 0s atrasos
e Relatar o status do teste aos stakeholders

Essas atividades tornam-se responsabilidade da equipe, portanto, em vez de executar essas tarefas para as
equipes ageis, os lideres de teste agil devem orientar e treinar as equipes para que elas mesmas executem as
tarefas.

Ele também é relevante para a criacdo e implementagéo de uma estratégia de teste organizacional. O lider de
teste agil precisa equilibrar o autogerenciamento com uma orientac¢é@o centralizada e o alinhamento dentro da
organizacao. Novamente, o comportamento de "comando e controle" seria contraproducente aqui, portanto o lider
de teste agil deve evitar os seguintes antipadrdes:
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e "Padronize tudo”, ou seja, coloque todos os testes em um processo formalizado com funcdes, atividades,
artefatos e ferramentas obrigatérios.

e "Ser a policia dos testes", ou seja, aplicar rigorosamente a estratégia de teste organizacional sem empatia
pela situacdo ou pelo contexto das pessoas ("Se vocé ndo seguir as regras, esta fazendo errado").

Em vez de impor restricdes as equipes ageis, muitas vezes é mais eficaz responder aos desafios que elas estédo
enfrentando e oferecer conselhos Uteis.

Responsabilidades continuas

Felizmente, a fungéo tradicional do gerente de testes ndo se resume a "comando e controle". Na verdade, os
gerentes de teste que se concentram mais no gerenciamento participativo costumam ser mais bem-sucedidos no
longo prazo. Portanto, muitas responsabilidades dos gerentes de teste tradicionais permanecem relevantes para
os lideres de teste ageis.

Os lideres de teste agil podem capacitar os testadores:
e Treinamento de testadores
e Promocao de CoP de teste
e Apresentacdo de planos de carreira
e Oferecer treinamento
e Sugerir melhorias no processo de teste
Os lideres de teste agil podem ser um ponto de escalonamento para problemas como:
e A estrutura de automacao de testes precisa ser revisada
¢ Ambiente de teste instavel
¢ Revisdo insuficiente dos casos de teste
e O principio de "Qualidade é responsabilidade de todos" ainda n&o foi internalizado
Os lideres de teste agil podem fornecer orientac@es sobre:
e Estratégia de teste organizacional
e Plano de teste
e Técnicas de teste
¢ Automacdo de testes
e Ferramentas de teste
e Métricas e relatérios de qualidade
o Estimativa de esforco de teste
e Testes baseados em riscos
Os lideres de teste 4gil podem representar os testes dentro da organizacao:
e Demonstrar o valor de negécio dos testes
e Estabelecer uma visdo geral dos niveis de capacidade e maturidade em testes
e Apoiar o desenvolvimento da capacidade de teste na organizacéo

e Estimativa do orgcamento necessario para 0s servigos de teste
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5 Processos de teste em uma organizagao orientada por valor
195min.

5.1 Processos de teste

5.1.1 Desafios de teste no desenvolvimento de produtos &geis em escala

O processo de teste, conforme definido pelo Certified Tester Foundation Level geralmente se aplica a todos os
tipos de organizacdes, produtos e estruturas de desenvolvimento. No entanto, o desenvolvimento agil em escala
além do nivel de uma Unica equipe introduz novos desafios para a implementacdo do processo de teste que ndo
existem no desenvolvimento de produtos com uma equipe agil ou no desenvolvimento de produtos nao ageis:

Testes entre equipes

Com produtos grandes que exigem o esfor¢o de desenvolvimento combinado de vérias equipes, testar localmente
o resultado de equipes individuais ndo resultara em uma solucgédo integrada completa. A estratégia tradicional para
a integracao de ponta a ponta é realizar testes centralizados em um estagio separado antes de liberar o produto.
Esse nivel de teste de ponta a ponta executado por uma equipe especializada geralmente se transforma em um
grande gargalo para as cadeias de valor. Em uma tentativa de aumentar o fluxo, algumas organizac¢des
simplesmente descartam os testes dedicados de ponta a ponta, esperando que as equipes ageis descubram como
integrar e testar a solucdo completa sem orientacdo. O risco dessa abordagem é que a responsabilidade pela
realizacdo de testes entre equipes se torne ambigua e que a solugédo completa ndo seja suficientemente testada.
Consulte a secado 5.1.2 Coordenar os esforcos de teste entre equipes ageis e ndo ageis abaixo para obter mais
informacdes.

Teste de hip6teses de negdcios

Uma ideia importante dos testes 4geis € testar se ha um entendimento compartilhado de um problema de negécio.
Devido ao tamanho e & complexidade dos sistemas de Tl, pode levar muito tempo e esfor¢co para implementar
uma solucéo técnica a fim de explorar uma necessidade de neg6cio e determinar se ela resolve o problema certo.
Implementar uma solucéo apenas para descobrir que ela resolve o problema errado é um risco sério. Portanto, a
formulacédo e o teste de hipdteses de negdécios exigem métodos que requerem menos investimento. Os métodos
tipicos séo a pesquisa de mercado e o feedback do cliente usando técnicas leves, como mock-ups, protétipos e
pilotos.

Geralmente, é uma mudanca de mentalidade significativa para as organiza¢des envolverem os testadores no
desenvolvimento inicial do produto ao formarem hipéteses comerciais e explorarem as necessidades comerciais.
Para ajudar os product owners a criar uma boa lista de pendéncias, os testadores precisam mudar seu foco do
teste de recursos implementados para o teste de hipéteses comerciais. Os testadores profissionais séo
gualificados para essa tarefa por uma série de habilidades relevantes, incluindo:

e Sdélido conhecimento do dominio do negdcio

e Empatia com os usuarios e com os problemas que eles nhormalmente enfrentam

e Técnicas que podem ajudar a projetar experimentos robustos e conclusivos
Necessidade de equipes de teste especializadas

O ideal € que as equipes ageis realizem todos os testes necessarios para garantir que sua producao coletiva
resulte em uma solucao integrada que possa ser liberada. Consequentemente, as equipes ageis também devem
fazer com que esses testes facam parte de sua definicdo de feito (DoD). O trabalho que € necessério para um
produto integrado liberavel, mas que néo é coberto pelas DoDs das equipes ageis, € conhecido como trabalho ndo
realizado e pode ser interpretado como um déficit das DoDs. Portanto, as organizagdes voltadas para o valor
geralmente preferem que os testes sejam responsabilidade das equipes ageis.

No entanto, em alguns casos, pode ser mais pratico ter equipes especializadas para determinados esfor¢cos de
teste:

e Teste de critérios de qualidade nédo funcionais, como seguranca ou eficiéncia de performance.
¢ Manuseio de ambientes de preparacdo complexos para testes de integragéo de sistemas.

e Estabelecer e manter uma estrutura de automacéao de testes.
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As possiveis configuracdes para essas equipes de servicos especializados serdo discutidas em mais detalhes na
secdo 5.1.5 Atividades de teste executadas por equipes alinhadas ao fluxo e equipes especializadas na forma de
topologias de equipe. O desafio geral para os lideres de teste 4gil é identificar, promover, facilitar e coordenar as
atividades de teste entre equipes de diferentes topologias. Encontrar uma boa configuracéo de equipe que ofereca
suporte aos fluxos de valor de uma organizacdo orientada por valores geralmente requer uma abordagem iterativa
e experimental apoiada pela lideranca de mudancgas e pelo pensamento sistémico.

Estabelecer transparéncia para os stakeholders com relacao ao fluxo, a qualidade e a entrega de valor

Para tomar decisfes informadas, aos stakeholders em uma organizagéo orientada por valor precisam ter uma
visdo do fluxo das cadeias de valor, da qualidade do produto e da entrega de valor de negdcio. Uma avaliagéo
abrangente desses aspectos requer a contribuicéo de varias equipes e o alinhamento das métricas entre as
equipes. As métricas sao discutidas com mais detalhes na secao 5.1.3 Métricas relacionadas a teste e fluxo.

Ajustar as atividades de teste as iteracdes

Os testes que ndo sao realizados dentro das iteracfes geralmente sdo adiados, o que pode resultar em um
acumulo significativo de testes nédo realizados que ameagam as versdes planejadas da solucdo. A divisédo de
histérias de usuarios independentes que podem ser testadas em uma iteragcédo pode ser exigente, dependendo da
tecnologia e dos recursos de automacédo. Para facilitar os testes em iteragbes com prazo determinado, podem ser
necessarias melhorias em relagéo a ferramentas, processos, infraestrutura etc. Consulte a secdo 5.1.4 Estruturas
gue desafiam as atividades de teste e 0s processos de teste para obter mais informacdes.

Coordenar e sincronizar os esforcos de teste em equipes ageis e ndo ageis

A entrega de valor de negécio com uma solucgéo integrada completa exige que os testes sejam realizados por
equipes ageis e, as vezes, por equipes nao ageis. A coordenacédo desses esforcos de teste pode ser um desafio
devido as diferencas de objetivos, prioridades, periodos de trabalho, ciclos de liberacdo, prazos de entrega etc.
Consulte a secdo 5.1.2 Coordenar os esforcos de teste entre equipes ageis e ndo ageis para obter detalhes.

5.1.2 Coordenar os esforcos de teste em equipes ageis e nao ageis

E importante incorporar a garantia de qualidade e 0s testes nos processos ageis normais. Se a garantia de
gualidade e os testes forem tratados como atividades separadas, sera mais dificil obter um entendimento e uma
responsabilidade compartilhados por eles, identificar e minimizar as dependéncias entre as equipes e atribuir
tarefas as equipes.

A coordenacdo de testes entre equipes pode ser um desafio, principalmente se algumas equipes néo forem ageis,
estiverem em transicdo agil ou forem de terceiros. Nesses casos, é importante entender as formas de trabalho das
equipes ndo 4geis ou de terceiros e chegar a um acordo de colaboracgdo e coordenacdo que atenda a ambas as
partes.

As praticas ageis comprovadas a seguir sdo exemplos de como coordenar 0s testes em equipes ageis e nao
ageis.
Uma lista de pendéncias / Refinamento entre equipes

Todos precisam ter a mesma visdo de como a lista de pendéncias esta ordenada. O refinamento entre equipes é
uma maneira de decompor o backlog, identificando e reduzindo as dependéncias entre equipes. Os testes entre
equipes sdo um desafio tipico a ser discutido nesse contexto. O resultado esperado é que os itens de alta
prioridade do backlog se tornem um trabalho pratico para as equipes ageis. O refinamento entre equipes também
ajuda a prever quais equipes colaborardo para implementar e testar quais recursos no préximo periodo.

Planejamento de intervalo de planejamento (Pl) / Planejamento de grande sala

O planejamento de liberacdo em &gil escalonado geralmente difere significativamente das abordagens de uma
equipe (consulte, por exemplo, o syllabus do Foundation Level). O Big Room Planning é um evento presencial em
gue as equipes ageis descobrem como decompor o trabalho (incluindo testes) e lidar com as dependéncias.
Quando as dependéncias sao visualizadas, as equipes podem discutir como realizar testes que abrangem varias
equipes. O resultado esperado é que as equipes se comprometam com uma meta compartilhada para o proximo
periodo. As equipes ndo 4geis podem participar do planejamento trimestral.

Scrum dos Scrums (SoS)

O Scrum of Scrums € uma equipe virtual composta por delegados de equipes ageis. O foco estd em quais tarefas
provavelmente serdo assumidas por qual equipe, como lidar com as dependéncias entre as equipes e como
garantir que cada sprint resulte em um incremento de produto integrado pronto. O evento SoS ajuda a lidar com
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impedimentos relacionados a testes, impactos de atrasos, mudancgas no escopo e riscos de produtos e projetos
relacionados a testes.

Se as equipes nao ageis nao participarem dos eventos regulares do SoS, um delegado do SoS podera participar
das reunides de status relevantes das equipes nédo ageis como alternativa.

Demonstracdo de incrementos de produtos integrados e testados

Em cada revisao, é feita uma demonstracao de um incremento de produto integrado e testado. O objetivo € obter
o feedback dos stakeholders sobre a qualidade e o valor de negdcio fornecido pelo novo incremento. As falhas
gue ocorrem durante a demonstracdo devem desencadear uma discussdo sobre como melhorar a coordenagéo
das atividades de qualidade e teste entre as equipes.

Retrospectiva / Inspecionar e adaptar

Se os problemas e as oportunidades relacionados a QA e testes afetarem vérias equipes, eles normalmente
devem ser abordados em uma retrospectiva para varias equipes. Em algumas situac@es (p.ex., se equipes nao
ageis precisarem ser envolvidas), pode ser necessario organizar uma retrospectiva separada.

Conselhos de impedimento e conselhos de risco

A visualizagdo de impedimentos e riscos em um quadro € uma boa maneira de levantar problemas e obter a
atencdo e a ajuda de outras pessoas. Tornar os problemas visiveis além dos limites das equipes ageis permite
gue as equipes elaborem solucdes em um esforco coletivo, o que ndo sé aumentara as chances de resolver o
problema, mas também criara sinergias, pois outras equipes podem reutilizar a mesma solucéo quando se
depararem com uma situacdo semelhante.

Tratamento de dividas / Facilitadores técnicos

Outros esforcos que geralmente se beneficiam da coordenacao entre as equipes incluem a reducao do débito
técnico e a implementacao de facilitadores. O débito técnico € uma metéafora para o esforco adicional de
retrabalho causado pela escolha de solucdes faceis, mas limitadas, e por ndo haver tempo e recursos suficientes
para manter a adaptabilidade e a qualidade. Essas solu¢cdes "rapidas e sujas" podem funcionar no curto prazo,
mas geralmente ndo sdo sustentaveis e tendem a diminuir a velocidade das equipes ageis até que o trabalho de
refatoracdo seja feito para criar uma solucéo sustentavel. Exemplos de divida técnica incluem arquitetura ruim e
cédigo ineficiente. Problemas relacionados a testes também podem ser considerados divida técnica, por exemplo,
automacao de testes insuficiente ou ambientes de teste instaveis.

A visualizacdo da divida técnica entre as equipes com quadros de impedimento ou quadros de risco cria
consciéncia e ajuda a identificar situagdes em que vérias equipes estdo acumulando dividas semelhantes. Essas
situagcBes oferecem um grande potencial de sinergia se as equipes reduzirem os débitos técnicos em um esforgco
conjunto.

O gerenciamento da divida técnica é um dos componentes importantes da estratégia de tecnologia em uma
organizacao orientada por valor. O trabalho necessario para reduzir a divida técnica e apoiar uma entrega
eficiente e sustentavel do valor de negdcio precisa ser visivel para que o trabalho seja or¢cado, priorizado,
planejado e realizado. Essa transparéncia € especialmente importante para melhorias que exigem iniciativas em
uma escala maior, como refatorar uma estrutura de automacao de testes ou estabelecer ambientes de teste como
um servigo. O SAFe usa o termo facilitador para produtos de trabalho que ndo fornecem requisitos de negécios
diretamente, mas apoiam a entrega eficiente e sustentavel de requisitos de negdcios futuros. Assim como
gualquer outra atividade que agrega valor, os viabilizadores séo gerenciados por meio de artefatos ageis, como
backlogs ou quadros Kanban.

5.1.3 Teste e fluxo relacionados a métricas

Embora as equipes em um fluxo de valor estejam trabalhando da forma mais autbnoma possivel, elas ainda
fornecem valor em conjunto. Para entender a performance da organizagdo como um todo, cada equipe precisa
contribuir com dados e informacdes para criar um quadro geral. E necessario ter um conjunto minimo de métricas
comuns que sejam coletadas regularmente e que possam fornecer uma visdo geral da situacdo atual e das
tendéncias ao longo do tempo.

Normalmente, as métricas de teste tradicionais se concentram na cobertura, na qualidade do produto e na eficacia
do teste, consulte Test Manager Advanced Level para métricas usadas para medir o progresso dos testes e Test
Management Expert Level para conhecer as métricas que medem a qualidade do produto e a eficicia dos testes.
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As organizag¢des que usam um modelo tradicional de gerenciamento de projetos tendem a medir as atividades e
os resultados concluidos. As métricas a seguir sdo exemplos de métricas que se encaixam em um modelo
tradicional de gerenciamento de projetos:

Aspecto Métricas

Atividades Especificacbes revisadas
Casos de teste criados
Testes concluidos
Saidas Casos de teste definidos
Relatérios de defeitos
Avaliacdes de risco

Tabela 5.1 Exemplos de métricas que se alinham a um modelo tradicional de gerenciamento de projetos

Conforme abordado no capitulo 2 Melhorar a qualidade e o fluxo em uma organizacgao orientada por valor é
importante que um lider de teste agil e um lider de equipe de teste agil ajudem a otimizar o fluxo de valor para os
clientes em todo o fluxo de valor. Para isso, um lider de teste agil e um lider de equipe de teste agil devem apoiar
e usar um conjunto mais amplo de métricas que abranja os trés aspectos a seguir:

¢ Resultados em termos de valor de negdcio
¢ Resultados em termos de entrega e performance
e Maturidade em termos de pessoas e processos

A imagem a seguir mostra onde diferentes tipos de métricas podem ser medidos:

resultados em termos de entrega e performance

Implemen-
p Teste Lancamento resultados em termos

Definicao ~
tacao de valor de negdcio

maturidade em termos de pessoas e processos

Figura 5.1 Métricas no fluxo de valor

Para entender melhor os problemas de qualidade, um lider de teste agil e um lider de equipe de teste agil podem
promover métricas de teste adicionais. Aqui estdo alguns exemplos de métricas que abrangem os trés aspectos:

Aspecto Métricas

Resultados em termos de Prazo de entrega para valor do cliente, receita, participacdo no mercado,

valor de negdcio economia de custos, reducdo de riscos, satisfacao do cliente, tempo de
entrega

Frequéncia de implantacdo

Tempo de espera para mudancas
Alterar a taxa de falha

Hora de restaurar um servico
Maturidade em termos de Taxa de adoc¢éo de processos ageis
pessoas e processos Felicidade da equipe

Grau de auto-organizacéo

Resultados em termos de
entrega e performance

Tabela 5.2 Exemplos de métricas que abrangem os trés aspectos descritos neste objetivo de aprendizado

O lider de testes &ageis deve entender a diferenca entre o valor para o cliente e o valor para a organiza¢do. O
valor, do ponto de vista da organizagéo, pode ser tanto de primeira linha, como receita e participacdo no mercado,
guanto de segunda linha, como economia de custos, por exemplo, reducdo do numero de chamadas para a
central de atendimento ao cliente e lucro. Um aumento no valor para a organiza¢@o nao resulta necessariamente
em um aumento no valor para o cliente. Da mesma forma, para aumentar o valor para o cliente, uma organizacao
pode ter que incorrer em mais custos e, assim, sofrer uma reducao imediata no valor para a organizagéo.
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Entretanto, a longo prazo, um aumento no valor do cliente deve resultar na manutencdo ou no aumento do valor
para a organizacdo ao longo do tempo.

As métricas de maturidade mostram como esta a performance da organizacdo em termos de processo, cultura e
lideranca. Esses aspectos néo indicam diretamente a qualidade dos produtos ou servicos que agregam valor. Em
outras palavras, essas métricas ndo podem ser usadas como medidas de sucesso geral. Se uma organizagdo
estiver tendo dificuldades com a maturidade, isso pode explicar os desafios nos produtos e/ou resultados.

Ao selecionar as métricas a serem medidas, é importante usar uma combinacao de indicadores de avanco e de
atraso. Os indicadores antecedentes permitem a previsdo de resultados antes que eles sejam totalmente
alcancados. Os indicadores de atraso podem confirmar os resultados esperados depois de terem sido alcancados.
Apesar da vantagem 6bvia de fornecer uma indicacédo antecipada, os indicadores principais sdo mais dependentes
de suposicdes. Eles também podem tender a enfatizar demais os efeitos de curto prazo em detrimento dos
resultados de longo prazo. Um exemplo de conjunto de indicadores antecedentes projetados para gerar resultados
de longo prazo sdo as métricas DORA (frequéncia de implantacéo, tempo de espera para mudancas, taxa de falha
de mudanca, tempo para restaurar um servi¢o), conforme propagado em Are you an Elite DevOps performer?
Descubra com o Projeto Quatro Chaves. O conselho geral é tratar os indicadores iniciais como hipo6teses e
monitorar e revisar continuamente quais métricas sédo usadas e como as informacdes sédo interpretadas. Para a
revisdo, um conjunto adequado de métricas de resultados e avaliagbes de maturidade, conforme exemplificado
acima, pode ajudar.

5.1.4 Estruturas que desafiam as atividades de teste e 0s processos de teste

Um dos desafios da agilidade nos negécios é organizar as atividades de teste e 0s processos de teste para que
eles se encaixem nessas estruturas e disciplinas. Uma recomendacao do Agile Tester é tratar os niveis de teste
como atividades de teste simultaneas em vez de fases sequenciais. Embora geralmente Util, essa recomendacao
ndo aborda todos os desafios de estruturar as atividades de teste em um contexto agil em escala.

A Quality Assistance € um fator essencial para superar esses desafios, pois facilita uma cultura de aprendizado
continuo e ajuda a disseminar o conhecimento tecnolégico e de testes entre as equipes. A Quality Assistance
também ajuda a estabelecer e, se necessario, revisar a divisdo de responsabilidades entre as equipes. Um
exemplo seria um cenario em que as equipes ageis devem desenvolver para uma série de plataformas de
hardware sem ter os recursos ou a experiéncia para lidar com todas as plataformas.

Estruturacdo das atividades de teste

O teste de componentes deve ser feito naturalmente em cada iteracdo pelas equipes individuais. Pode ser dificil
encaixar outras atividades de teste nas iteragfes porque o estabelecimento da infraestrutura (p.ex., ferramentas
de teste, dados de teste, ambientes de teste) exige mais tempo e um esfor¢o coordenado.

Essas atividades de teste podem ser agrupadas com base em sua finalidade:

¢ Tradicionalmente, o teste de integragdo funcional € feito um pouco mais tarde no ciclo de vida do
desenvolvimento de software, em niveis de teste como teste de sistema, teste de integracdo de sistema e
teste de aceite. Aqui, a funcionalidade de ponta a ponta dos casos de uso ou dos processos de negdcios é
testada sob a perspectiva de um usuario do negécio. Um pré-requisito para que esses testes prossigam
rapidamente é que a comunicacdo bem-sucedida de sistemas ou subsistemas em vérias interfaces tenha
sido verificada de um ponto de vista técnico (consulte o teste de integracdo técnica abaixo).

e O teste de integracado técnica baseia-se no projeto de arquitetura e nas especifica¢des de interface.
Aqui, os testadores e lideres de teste precisam encontrar maneiras de acompanhar as tecnologias
emergentes, como arquiteturas assincronas (geralmente chamadas de microsservigos). Idealmente, se 0s
microsservicos fossem muito bem encapsulados, essas arquiteturas permitiriam que as equipes ageis
realizassem com éxito os testes de integracdo técnica usando uma abordagem big bang. A ideia é que o
acoplamento minimo entre os microsservi¢os eliminaria efetivamente a necessidade de solucdo de
problemas entre as equipes para isolar defeitos. Na préatica, como é dificil obter o encapsulamento ideal,
os testes de integragdo técnica geralmente envolvem bastante solugéo de problemas, o que pode ser mais
dificil com arquiteturas assincronas porque o comportamento assincrono geralmente é mais dificil de
depurar.

e Testes de caracteristicas de qualidade nédo funcionais, como eficiéncia de performance, confiabilidade,
seguranca e acessibilidade. Em testes ageis em escala, os testes néo funcionais podem passar por
mudancas significativas. Os investimentos em capacidade de teste podem exigir um suporte mais
centralizado por um periodo transitério, em que um novo conjunto de ferramentas € ampliado, enquanto a
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responsabilidade por determinados testes ndo funcionais ainda recai sobre equipes dedicadas. A medida
gue a maturidade aumenta e as equipes aprendem a lidar melhor com os riscos de qualidade n&do
funcionais, o suporte central pode ser reduzido ao suporte de ferramentas e a uma plataforma de
autoatendimento.

Algumas dessas atividades de teste podem ser realizadas de forma mais conveniente fora das iteracdes, mas é
importante manter a propriedade e a responsabilidade pelos testes dentro das equipes ageis. Além disso, as
equipes devem preferir fazer os testes dentro das iteragfes (tanto individualmente quanto entre as equipes), pois
adiar os testes para um periodo de tempo separado enfraqueceria a definicao de concluido. Isso sera discutido em
mais detalhes na secdo 5.1.5 Atividades de teste executadas por equipes alinhadas ao fluxo e equipes
especializadas.

A automacéo de testes pode ajudar as equipes a realizar algumas das atividades mencionadas acima em um
sprint. Portanto, € importante incluir atividades de automacéao de testes dentro das equipes e entre as equipes. As
vantagens da automacéo de testes incluem:

e Maior estabilidade dos ambientes de teste
e Reducdo do tempo gasto na execucao de testes de regressao
Veja Engenheiro de automacéo de testes do ISTQB para obter mais detalhes sobre automacao de testes.

Muitas vezes, as melhorias no processo de teste dependerdo de investimentos em infraestrutura e ferramentas. A
necessidade ou o potencial de novas ferramentas pode ser identificado por equipes ageis ou por outras partes da
organizacao orientada por valores. Em ambos 0s casos, uma abordagem de Quality Assistance ajuda a
estabelecer estruturas e uma cultura que possibilitam solugBes organizacionais. Algumas estruturas de
escalonamento agil advertem que as decisdes centrais sobre ferramentas podem inibir o fluxo, enquanto outras
estruturas enfatizam que as ferramentas comuns sdo um fator de sucesso para a agilidade em escala. Uma
abordagem de Quality Assistance deve considerar ambos os aspectos. Identificar o desperdicio de forma holistica
no fluxo de valor é fundamental para superar as otimizacdes locais que podem, por exemplo, simplesmente tentar
reduzir os custos de licenca. Consulte o capitulo 2 para obter mais detalhes sobre o VSM.

Lidar com ciclos de implantacéo e lancamento

Se as implementacgdes e versdes ndo estiverem sincronizadas entre as equipes ageis, isso pode resultar em um
namero excessivo de configuracdes que precisam ser testadas. Uma maneira de resolver esse problema é fazer
com que as equipes trabalhem no mesmo ritmo e alinhem seus planos sobre o que implementar e 0 que testar de
forma colaborativa em cada iteracdo. Ainda assim, ha o risco de que atrasos em uma equipe prejudiguem o plano
alinhado, pois o resultado coletivo de todas as equipes ndo pode ser testado como pretendido. Para planejar os
testes entre as equipes de forma mais robusta, é desejavel reduzir as dependéncias entre as equipes. As opgdes
para reduzir as dependéncias incluem:

e Refinar o backlog em itens pequenos e independentes

e Projete a arquitetura e a infraestrutura para dar suporte a testes e langamentos independentes de
componentes do sistema, por exemplo:

o componentes do sistema compativeis com versfes superiores/inferiores (ndo é necessario
alternar entre versdes)

o componentes do sistema com alternancia de versao

o ativacao e desativacao de recursos (a introducdo de "alternancias de recursos" para ativar e
desativar recursos ndo é apenas uma tarefa de desenvolvimento. Isso também aumenta a
complexidade da automacéo de testes)

o Procedimentos de roll-forward e roll-back (testar os procedimentos de roll-forward e roll-back antes
gue eles sejam realmente necessarios é uma tarefa de teste)

o ambientes de teste altamente flexiveis, configuraveis e automatizados (p.ex., por meio de alguma
tecnologia de contéiner)

Idealmente, uma organizagdo 4gil de negdécios deve ser capaz de fazer langcamentos sob demanda a qualquer
momento com qualquer equipe envolvida. Uma abordagem realista desse ideal requer muitas pequenas etapas,
como a entrega com mais qualidade incorporada, a integra¢édo antecipada ou o0 avan¢o da tecnologia com menos
dependéncias em todo o fluxo de valor. A Quality Assistance é necessaria para facilitar todas essas etapas.

Gerenciamento de riscos organizacionais
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Os riscos envolvidos no planejamento e na coordenacgao de testes que abrangem varias equipes nao devem ser
vistos como um desafio isolado especifico dos testes. Em vez de inventar abordagens especificas de teste para
gerenciar 0s riscos organizacionais, os padrées de processos ageis podem ser aplicados. Colocar os riscos
organizacionais em um quadro de riscos que € compartilhado por todo o fluxo de valor cria visibilidade e praticas
ageis, como planejamento em big room, reunifes de sincronizacao e revisdes, podem ser usadas para gerenciar
0S riscos organizacionais.

Alguns impedimentos de teste nao podem ser facilmente atribuidos a equipes ageis individuais. Assim como os
riscos organizacionais, esses impedimentos também devem ser visiveis em um backlog priorizado e abordados
por equipes ageis ou outras estruturas de suporte.

Estabelecimento de acordos de trabalho com unidades nédo ageis
Mesmo em organizagGes orientadas por valor, pode haver unidades ndo ageis ou menos ageis, como
e Tl corporativa,
e departamento de engenharia de requisitos,
e parceiros de terceirizagéo,
e areas de negocios ndo ageis,
o fornecedores e vendedores.

Portanto, uma colaboracdo bem-sucedida exigira o estabelecimento de determinados acordos de trabalho entre
todas as equipes:

e estabelecer um conjunto minimo compartilhado de atividades relacionadas a testes (p.ex., gerenciamento
de defeitos, gerenciamento de riscos (p.ex., conselho de riscos) e tratamento de impedimentos (p.ex.,
carteira de impedimentos))

e concordar com um conjunto minimo de interfaces com relacdo a processos, comunicacéo e ferramentas
e Incentivar as equipes nao ageis a participar de comunidades de pratica baseadas em topicos
e alinhar os ciclos de implantacdo e lancamento, além de reduzir o nUmero de pontos de contato

Ha diferentes abordagens para alcancar o alinhamento com unidades néo ageis:

Se, por exemplo, a colaboracdo com unidades ndo ageis for geralmente confidvel e bem-sucedida, as equipes
ageis talvez precisem apenas de um lembrete ocasional para se concentrarem mais nos testes de sistema antes
de uma versao principal, pois as equipes nao ageis dependerdo muito mais dos testes de sistema.

O alinhamento com vendedores, fornecedores ou parceiros externos pode ser particularmente desafiador, pois a
organizacao deles pode ter uma metodologia de desenvolvimento completamente diferente para garantir a
gualidade em escala. Ao adquirir novos vendedores, fornecedores ou parceiros externos, os lideres de teste ageis
podem, portanto, participar do processo de licitac@o e ajudar a redigir partes da solicitacéo de proposta
relacionadas a qualidade e aos testes. E importante abranger tanto os requisitos de qualidade da solug&o quanto
uma abordagem &gil de colaboracdo que se adapte & organizagdo. A qualidade também pode ser incluida e ter um
peso maior nos critérios usados para avaliar as propostas e, assim, ajudar a atrair os vendedores, fornecedores ou
parceiros adequados a organizacao.

Além disso, é fundamental garantir que o processo de colaboracédo esteja claro no material da proposta e que ele
ofereca suporte ao alinhamento e a coordenacéo frequentes. Os principais recursos que o vendedor, fornecedor
ou parceiro deve possuir, como especificagcdo colaborativa de requisitos e automacéao de testes, também devem
ser claramente especificados. As métricas descritas na se¢éo 5.1.3 Métricas relacionadas a teste e fluxo também
sdo fundamentais para garantir a transparéncia entre as organizagoes.

No caso de vendedores, fornecedores ou parceiros existentes, pode ser necessério alterar as formas de trabalho
ou até mesmo considerar fornecedores alternativos se houver evidéncia de falha na integracéo deles aos
processos ageis em escala, resultando em problemas de qualidade e entrega. Pode ser necessaria uma iniciativa
estratégica para modificar contratos ou até mesmo escolher outros vendedores, fornecedores ou parceiros. A
primeira etapa poderia ser, portanto, colaborar com o setor de compras para ver o que é viavel a curto e longo
prazo.

Por fim, o préprio processo de solicitacao de propostas pode ser orientado para uma abordagem mais agil, que
permita & organizagdo que solicita a proposta reunir informagdes para a solicitacdo e garantir o alinhamento com
os vendedores, fornecedores ou parceiros proponentes. No entanto, mudar o processo de solicitacéo de propostas
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nem sempre é possivel e dependera muito do pais e da organizagdo em que vocé esta. Portanto, é recomendavel
colaborar com o setor de compras.

5.1.5 Atividades de teste executadas por equipes alinhadas ao fluxo e equipes especializadas

E ideal organizar equipes ageis para se alinharem a um fluxo de valor que se concentre em como maximizar o
fluxo de valor de negdcio. Entretanto, pode ser dificil lidar com toda a complexidade tecnolégica e organizacional
em uma Unica equipe alinhada ao fluxo de valor. Esses desafios podem ser resolvidos com a execugéo de
algumas das atividades por equipes especializadas. Essas equipes especializadas ndo cobrem a entrega de valor
total de ponta a ponta, como as equipes alinhadas ao fluxo geralmente fazem. As equipes especializadas podem
ter aparéncia e agir de forma diferente. Algumas podem ser organizadas como equipes de plataforma, equipes de
capacitacdo ou equipes de subsistemas complicados.

A tabela 5.3 a seguir mostra as vantagens, as desvantagens e o comportamento tipico desses tipos de equipes:

Tipo Comp;lgprit?énento Vantagens Desvantagens/Riscos
Alinhado ao Qualidade Grande foco no valor e no fluxo Lidar com tudo (software, hardware,
fluxo incorporada dos negdcios tecnologia e dominio do negécio)

Testes voltados em uma Unica equipe pode ser
para o negécio muito complexo
Plataforma Tornar a Unificacdo de ferramentas e Leva muito tempo para desenvolver
manutencdo mais estruturas de desenvolvimento e | e implementar uma solucéo de
facil para todos teste plataforma em nivel organizacional
Crie plataformas Unificagdo dos componentes Alto custo de suporte e
que os testadores e | comuns usados (p.ex., gateways, | desenvolvimento de solu¢des de
desenvolvedores interacdes de integracéo, plataforma
gostem de usar pipelines) Geralmente uma abordagem
Reduzir o custo dos testes centrada em ferramentas. As
Fornecer servicos para reduzir o equipes alinhadas ao fluxo
namero de coisas que uma precisam entender as ferramentas
equipe alinhada ao fluxo precisa e aceitd-las como Uteis.
cuidar
Subsistema Cooperar com Os desafios técnicos sao bem Falta de compreensao do dominio
complicado equipes alinhadas tratados por uma equipe geral do produto ou do negdcio
ao fluxo dedicada Risco de integracao entre
Operar interfaces A complexidade do subsistema é | subsistemas
encapsulada em uma interface A complicada equipe do subsistema
Reduzir a complexidade para pode ser um gargalo para o fluxo
equipes alinhadas ao fluxo
Habilitac&do Incentivar a Capacitacdo: A responsabilidade | A capacitacéo leva mais tempo do
inovacao e a propriedade dos testes ficam | que o uso de servicos de testes
Oferecer com as equipes alinhadas ao especializados
possibilidades de fluxo Recrutar e manter essa equipe para
aprendizado As equipes de capacitacao necessidades e tarefas temporarias
podem facilitar melhorias que as pode ser caro
equipes alinhadas ao fluxo nao Pode fazer sentido no
encontrariam sozinhas desenvolvimento agil de software
como uma solucéo de longo prazo,
se ajudarem as equipes alinhadas
ao fluxo a se concentrarem em seu
dominio.

Tabela 5.3 Comportamentos tipicos, vantagens e desvantagens das quatro topologias de equipe

Cada tipo de equipe € adequado para tipos especificos de atividades de teste, dependendo do contexto da

organizacao.
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As atividades de teste que normalmente so realizadas por uma equipe alinhada ao fluxo séo:
e Atividades de teste tradicionais relacionadas ao desenvolvimento de recursos
o Teste de componentes
o Teste de sistema e teste de integragéo de sistema (SIT)
o Teste de recursos (l6gica do negocio etc.)
o Teste de aceite do usuario (UAT)
o Testes ndo funcionais (se a equipe tiver tempo e competéncia suficientes)
e Teste de hipbteses

o Testar uma versao do aplicativo com novos recursos em um nimero limitado de usuarios e, com
base no feedback positivo, expandir a versdo para um ndmero maior de usuarios

e Atividades de teste devido a mudangas tecnoldgicas ou riscos organizacionais gerais

o Fechamento de riscos de seguranca. Por exemplo, quando s&o encontradas vulnerabilidades nos
componentes usados e é necessario testar e lancar imediatamente uma versao com uma correcao

o Encerramento da divida técnica. Por exemplo, testes ndo funcionais durante a migracdo de um
tipo de banco de dados para outro (ou sistema operacional)

Uma equipe de plataforma ajuda as equipes alinhadas ao fluxo com atividades de teste:

e Fornecer servicos e solucdes para reduzir o nimero de coisas com as quais uma equipe otimizada precisa
se preocupar

o A equipe da plataforma fornece uma solucéo pronta e testada no nivel organizacional para
registro, auditoria, monitoramento, autenticacdo e autorizacdo. As equipes simplificadas podem
adotar essas solucdes por conta propria, sem perder tempo com desenvolvimento e testes,
permitindo que se concentrem em seus negOcios principais.

o A equipe da plataforma pode fornecer uma plataforma de automacao de testes, que oferece
beneficios como maior usabilidade para testadores e desenvolvedores, suporte e manutencao
continuos. No caso ideal, as plataformas devem ser fornecidas como solu¢des de
autoatendimento. Deve-se evitar a promocéao de plataformas centrais simplesmente tornando-as
obrigatérias. Em vez disso, elas devem prosperar devido a sua utilidade e porque as equipes
ageis querem usé-las. As equipes de plataforma que fornecem os meios sdo um conceito melhor
como solucéo de longo prazo do que as complicadas equipes de subsistema que fazem o
trabalho, pois podem ajudar as equipes alinhadas ao fluxo a se concentrarem em seu dominio e
ainda manterem a responsabilidade total.

e Infraestrutura de testes que afeta muitas equipes ao mesmo tempo
o Aprimorar a plataforma de automacéo de testes, executar um ambiente de preparacao
e Ferramentas de teste compartilhadas

o Uma ferramenta comum de teste de carga fornecida em nivel organizacional e que leva em conta
a pilha técnica das equipes alinhadas ao fluxo.

o Um portal unificado para trabalhar com ambientes de teste, que permite as equipes monitorar a
disponibilidade dos ambientes de teste, criar incidentes, planejar o trabalho e informar sobre
interrupgdes. O suporte é fornecido pela equipe da plataforma

e Componentes comuns compartilhados para fins de teste

o Adaptadores, gateways e interacdes de integracdo que séo fornecidos e testados pela equipe da
plataforma e podem ser facilmente implementados por equipes alinhadas ao fluxo

As atividades de teste que podem ser realizadas por uma equipe de subsistema complicado séo:

e Fornecer tipos especiais de testes que sdo muito complicados para uma equipe alinhada ao fluxo ou a
plataforma.

o Testes de seguranca

o Teste de performance

V. 2.0 Péagina 53 de 59 2023-09-29

©lnternational Software Testing Qualifications Board



v

Certified Tester Agile Test Leadership at Scale (CT-ATLaS) ISTQOB’
Corpo de Conhecimento [ contea T

Agile Test Leadership at Scale

o Executar testes de integracdo de sistemas que atualmente ndo podem ser realizados em equipes
alinhadas ao fluxo

e Fornecer testes de subsistemas especiais que sdo muito complicados para serem tratados por uma
equipe alinhada ao fluxo ou por uma equipe de plataforma.

o Solucéo de inteligéncia artificial
o Solugéo de reconhecimento facial
o Executar configuracbes complexas de hardware
o Riscos de mercado, l6gica do negécio complexa
Atividades de teste que normalmente séo realizadas por uma equipe de habilitagéo:

e Promover temporariamente atividades de teste que exijam conhecimentos e habilidades especializados
gue outras equipes ndo tém ou ainda ndo dominam totalmente

o Introduzir uma nova tecnologia, por exemplo, ajudar as equipes alinhadas ao fluxo quando a
organizacdo muda de uma tecnologia existente para uma nova pilha de tecnologia ou para uma
nova arquitetura (mondlito para microsservicos). Por exemplo, quando as equipes alinhadas ao
fluxo mudam de uma arquitetura monolitica para uma arquitetura de microsservicos, as
abordagens de teste mudam ndo apenas do ponto de vista organizacional, mas também do ponto
de vista técnico

e Pesquisar e experimentar novos métodos e ferramentas para aprimorar os testes

o Assisténcia na mudanca para ferramentas de teste unificadas, como novas ferramentas para gerar
dados de teste ou uma nova ferramenta de gerenciamento de defeitos

o A equipe de capacitacéo realizou um trabalho de pesquisa sobre o uso das ferramentas existentes
para a criacdo de stubs de teste e forneceu os resultados para a equipe da plataforma. Com base
nesses dados, a equipe da plataforma decidirA como desenvolver sua prépria ferramenta dentro
da organizacao para todas as equipes alinhadas ao fluxo

o Ajudar as equipes a avaliar ou autoavaliar a maturidade dos testes

Dependendo da estrutura organizacional, da complexidade das solu¢@es, do conhecimento e das habilidades das
equipes, dos riscos e das atividades gerais no nivel corporativo, pode ser preferivel usar um ou uma combinacéo
dos tipos de equipe.

Os testes ndo funcionais costumam ser mais dificeis de lidar do que os testes funcionais em um ambiente
orientado por valores. Ter uma equipe de plataforma que possa testar as caracteristicas de qualidade como um
autoatendimento pode ser uma solugdo. Como alternativa, a equipe da plataforma poderia se concentrar nos
testes ndo funcionais que abrangem a solugdo como um todo, enquanto os outros tipos de equipes cobrem sua
parte da solugéo.

Uma equipe capacitadora também é Util para ajudar os outros tipos de equipes a desenvolver o conhecimento e as
habilidades necessarias para realizar os testes ndo funcionais relevantes. A habilitagdo de equipes complementa
as comunidades de pratica como forma de garantir a transferéncia de conhecimento.

Outra maneira seria criar uma plataforma por meio de equipes alinhadas ao fluxo que trabalham juntas, sem
nenhuma equipe separada. Por exemplo, proceder com tipos complexos de testes ndo funcionais (teste de carga
durante a integracao, teste de penetracao, teste de fuzz) em conjunto. Nesse caso, uma CoP, conforme descrito
no capitulo 4 pode ser muito util.

Abaixo estdo exemplos de como as equipes podem ajudar com testes ndo funcionais na organizacao:

e A equipe da plataforma mantém um ambiente de teste comum para a realizacéo de tipos complexos de
testes. Por exemplo, testes de carga durante a integragdo em que dezenas de equipes podem participar

e A equipe de capacitagdo cria uma metodologia ou padréo de teste comum no nivel organizacional que as
equipes podem usar se precisarem realizar tipos de testes ndo funcionais

o A plataforma e a equipe de capacitacdo estéo trabalhando para reduzir o custo da conducéo da
engenharia do caos:

o Decidir com que frequéncia esses testes devem ser realizados
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o Resolucao de problemas técnicos que podem bloquear esses testes (acesso, modelo de funcgéao,
problemas de seguranca, ferramentas comuns)

o Fornecimento de uma ferramenta unificada para iniciar, conduzir e gerar relatérios para a
engenharia do caos

Em organizagGes orientadas por valor, os testadores geralmente fazem parte das equipes ageis e ndo sédo
necessariamente organizados em um departamento de teste separado ou em uma funcéo de teste. Entretanto, ter
todas as atividades de teste descentralizadas em equipes alinhadas ao fluxo nem sempre ¢é ideal ou viavel em
grandes organizacdes devido a complexidade.

E importante que um lider de teste agil lembre-se de que, quanto mais testadores e atividades forem adicionados
em nivel corporativo, mais a complexidade dos relacionamentos na organizacao crescera em uma taxa
exponencial.

As praticas do pensamento sistémico sdo usadas para analisar as atividades de teste na organizagéo, por
exemplo, feedback de reforco positivo e loops causais. Para obter mais informacgdes, consulte o Capitulo 3
Melhoria continua da qualidade e dos testes.

Em um contexto orientado por valores, em que usamos diferentes tipos de equipes, os lideres de teste ageis
podem usar uma equipe de plataforma para obter os beneficios da centralizacdo e, ao mesmo tempo, garantir que
a equipe preste um servico as outras equipes.

As equipes podem realizar os tipos tradicionais de testes funcionais e até mesmo nao funcionais por conta prépria.

Por exemplo, as equipes que desenvolvem um produto usando uma abordagem de microsservico podem realizar
testes de carga por conta prépria. Um membro da equipe com competéncias e a funcéo de teste de carga pode
ser um desenvolvedor ou testador, ou eles podem trabalhar juntos nessas atividades.

No entanto, para realizar tipos complexos de testes (p.ex., testes de carga durante a integracéo, engenharia do
caos, testes de penetracao), € melhor envolver as equipes de plataforma e de habilitagéo.

Outro aspecto a ser considerado ao organizar as atividades de teste é a independéncia do teste. Em organizacdes
orientadas por valores, a independéncia dos testes ndo é necessariamente garantida por limites organizacionais
formais. Em vez disso, os lideres de teste 4gil promovem uma mentalidade de testes independentes. Isso requer
um nivel decente de seguranca psicolégica, independentemente do tipo de equipe. O lider de teste agil deve
reconhecer os fatores tipicos que apoiam esse ambiente psicologicamente seguro.

A organizacdo dos testes também depende de como as solu¢Bes sado criadas e mantidas. Talvez ndo seja
possivel estabelecer equipes alinhadas ao fluxo, compostas por pessoas da organiza¢éo do cliente ou da
organizacdo do fornecedor. Nessas situacdes, as equipes de plataforma, as equipes de subsistemas complicados
e as equipes de capacitacdo podem se tornar mais relevantes. O fornecedor do sistema pode ser visto como uma
equipe de plataforma do ponto de vista do cliente e a equipe que esta realizando o teste de aceite pode se
assemelhar a uma equipe de subsistema complicado.

O envolvimento de fun¢des ndo &geis nos testes também pode ser um desafio. Uma maneira de abordar isso é
organiza-las como equipes capacitadoras que fornecem conhecimento e habilidades para os outros tipos de
equipes. Outra forma é organiza-las como equipes de plataforma. Ambas as formas apresentam o risco de
separar as equipes alinhadas ao fluxo e as equipes de subsistemas complicados das fontes de conhecimento
importantes, resultando em mais transferéncias. Para as organiza¢des que empregam reunides de planejamento
de versfes, uma sugestao frequente € incluir fun¢des ndo ageis nessas reuniées para expor e esclarecer as
interdependéncias para todos.

Em determinadas situagfes, pode ser necessério envolver fungdes ndo ageis, como os departamentos de vendas
e marketing, nas atividades de teste. No entanto, isso pode introduzir desafios relacionados a diferentes
abordagens de trabalho e transferéncia de conhecimento. Por exemplo, a equipe que desenvolve o produto busca
ajuda dos funcionérios da empresa que usam o produto nos escritérios da empresa localizados em todo o pais
(p.ex., aplicativos bancérios em escritdrios locais). Os funcionarios dos escritérios locais estdo muito familiarizados
com o aplicativo que a equipe esta desenvolvendo. A equipe precisara lidar com 0s seguintes possiveis
desafios/riscos:

e Os funcionérios dos escritdrios locais ndo trabalham de acordo com a metodologia agil. Eles estédo
envolvidos em operagfes todos os dias. Suas abordagens e experiéncias sdo diferentes das da equipe
(atividades de execucéo, planejamento diario, mentalidade)

e Antes que os funcionarios dos escritérios locais possam ajudar nas atividades de teste, a equipe precisa
dedicar tempo e recursos para aprender 0s conceitos basicos necessarios para trabalhar.
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e E necessario escolher o tipo de reunido de teste diaria/semanal que se adapte aos dois tipos de equipes
(ageis e nao ageis)

e As equipes nao ageis nao poderado dedicar 100% do seu tempo para ajudar a equipe de desenvolvimento
com as atividades de teste. O lider de teste agil precisa escolher o cronograma certo para as atividades de
teste, dependendo do contexto organizacional

e Organizar a verificacdo dos requisitos legais quando for necessario envolver o setor juridico
e Organizar testes de usuarios e coletar feedback dos usuarios

Como gerenciar as atividades de teste quando algumas equipes séo ageis e outras sdo menos ageis € abordado
na secédo 5.1.4 Estruturas que desafiam as atividades de teste e os processos de teste usando uma abordagem de
Quiality Assistance.
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