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Abstract. The NBR ISO/IEC 12207 establishes a common frankevar
software life-cycle processes. One of these presess the management,
defined in the standard without the details of howexecute the prescribed
activities. Seeking to create a set of practicaidga of the software project
management responsibilities, this paper presentgr@osal for the NBR
ISO/IEC 12207 mapping in a set of management roéesed on thé&ational
Unified ProcessOne of the possibilities for this mapping is disged in a
case study, with distributed software developméuairacteristics, where its
use to the analysis of the software project managemroblems is presented.

Resumo. A NBR ISO/IEC 12207 define um quadro de referépai@rdo para
0s processos de ciclo de vida de software. Um dge®eessos é a geréncia,
definido na norma sem os detalhes de como exeastatividades prescritas.
Buscando criar um conjunto de guias praticos daspomsabilidades da
geréncia de projetos de software, nesse artigorésgmtada uma proposta de
mapeamento da NBR ISO/IEC 12207 em um conjuntcapdéig gerenciais
baseados noRational Unified ProcessUma das possibilidades desse
mapeamento é discutida em um estudo de caso, coactexdsticas de
desenvolvimento distribuido de software, em querésantado o seu uso para
a analise dos problemas da geréncia de projetosofisvare.

1. Introducéo

A geréncia de projetos é um dos processos esseng@EB qualquer projeto de
desenvolvimento de software. Cabe ao gerente detpsocequilibrar adequadamente o
custo, o prazo, a qualidade e o escopo do progta gatisfazer as expectativas e as
necessidades das partes envolvidas. Para reaBszar D gerente deve executar
atividades tais como desenvolver o cronograma,efdaros recursos, estimar o custo,
desenvolver a equipe, identificar os riscos, ediversas outras (Project Management
Institute, 2000).

Uma definicdo para a geréncia de projetos € aptade no PMBOK -Project
Management Body of Knowledge(Project Management Institute, 2000), documento
qgue busca identificar o conhecimento e pratica abmante aceitos para a geréncia de
projetos. Segundo o PMBOK, a geréncia de projetiosa seguinte definicao:

“é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, feandéas e técnicas para projetar atividades que
atinjam requisitos de projeto” (Project Managemestitute, 2000, p. 6).
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Para tanto, o gerente de projetos deve considsraec@essidades e as expectativas das
partes envolvidas, contrabalancando-as com as detnasidera¢cdes do projeto. Para
que o gerente de projetos consiga corresponderadsesponsabilidades, é necessaéria a
execucdo de algumas atividades que variam de iémpoa dependendo das
particularidades e da complexidade do projeto. €£atimidades podem ser observadas
em alguns quadros de referéncia existentes natlirer que abordam de diversas formas
e com diferentes enfoques as atividades gerenaaiep por exemplo, o j& citado
PMBOK, a NBR ISO/IEC 12207 (ABNT, 1998), Qapability Maturity Model
Integration (CMMI) (CMMI Product Team, 2002) e a norma ISO/IEG504 (ISO,
1998). Entretanto o PMBOK néo € especifico ao dedeimento de software e as
particularidades existentes em projetos desseskjgiriam uma extensdo aos processos
definidos. No caso da NBR ISO/IEC 12207, o procegm@ncial € descrito com um
alto nivel de abstracdo e ndo cobre apenas a gedmprojetos. Por fim, o CMMI e a
norma ISO/IEC 15504 n&o definem exatamente os psosegerenciais, tratando de
boas praticas que tornem as atividades gerenciaggss madequadas para o
desenvolvimento de software.

Buscando estudar as atividades da geréncia det@sofle software com um
enfoque pratico, nesse artigo € apresentado um amegrdéo do processo gerencial
definido pela NBR ISO/IEC 12207 em um conjunto épdis gerenciais baseados no
Rational Unified Proces$RUP) (2003). Esse mapeamento seguiu a filosafanida
pela norma, obtendo processos gerenciais para wadalos papéis considerados.
Usando esses processos como referéncia € poggivelkemplo, analisar os problemas
ocorridos na gestdo de um determinado projeto @levaa® ou modelar processos
condizentes com a horma para 0s papeis gerenciais.

Para apresentar esse mapeamento, o trabalhcsestarado da seguinte forma:
na secao 2 € apresentada a NBR ISO/IEC 12207 jzzmfdb 0 processo de geréncia e
delimitando o escopo para o0 mapeamento. Na sec@oafresentada a divisdo da
geréncia de projetos em papéis, a partir dos pafenciais definidos no RUP. A
partir dessa divisdo e da NBR ISO/IEC 12207, nasdcé apresentado o método para
realizar esse mapeamento. Na se¢do 5 € apresamadstudo de caso em que se
empregou esse mapeamento para a analise dos pasbtimgeréncia de projetos, do
ponto de vista do papel gerente de requisitos, foemno desenvolvimento distribuido
de software (desenvolvimento de software realizpdo pessoas que nao estdo em
proximidade fisica). Por fim, na secédo 6 é aprestna conclusdo, abordando algumas
consideracgdes finais e perspectivas de traballiosohi

2. ANBR ISO/IEC 12207

A NBR ISO/IEC 12207 define um quadro de referérpadrdo para os processos de
ciclo de vida de software, entre eles a geréncisgseem implementados pelas

organizacgdes envolvidas com software (vide Figlr&@r ser uma norma com um

nivel alto de abstracdo, ndo sdo especificadoshdstde como executar as atividades
definidas, havendo liberdade para cada organizagftantar a norma da forma que

seja mais adequada as suas necessidades.

O processo gerencial definido na norma deve s@regado especificamente
para cada um dos processos fundamentais e de aps@seja aplicavel. Para o ambito
deste trabalho, o escopo da geréncia definidaN@R ISO/IEC 12207 foi limitado ao
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processo de desenvolvimento de software e aos gmuEale apoio. Dessa maneira, 0S
processos organizacionais e os demais processtanigmtais foram considerados fora
do escopo. Ademais, simplificaram-se as depend&dcigrocesso de desenvolvimento
com 0s processos de apoio e organizacionais. Bilagho permite a investigacdo das
relacbes essenciais entre atividades da gerénciprouesso de desenvolvimento e
papéis gerenciais.

Processos Fundamentais Processos de Apoio

Aquisicio | Documentagio |

| Geréncia de Configuracéq

Fornecimento

Garantia da Qualidade|

Verificacdo |

Desenvolvimento

|
|

Operagéo | Validagéo |
| Revisdo Conjunta |
| |

Auditoria

Manutencao

| Resolucéo de Problemas|

Processos Organizacionais

| Geréncia | | Infra-estrutura |

| Melhoria | | Treinamento |

Figura 1: Os processos definidos pela norma NBR ISO/IEC 12207 (r  etirado de
ABNT, 1998).

E importante ressaltar que a geréncia de profetysenas uma parte da geréncia
definida na NBR ISO/IEC 12207. A abrangéncia ddwiapresentada da geréncia pela
norma e o fato dela poder ser independente detpsogecontratos a torna mais geral
gue a geréncia de projetos.

2.1.0 Processo Gerencial da NBR ISO/IEC 12207

Considerando que o processo gerencial deve seregago por qualquer grupo que
necessite ser gerenciado, sdo especificadas astesgatividades e tarefas para o
processo gerencial como um todo (ABNT, 1998):

* Iniciagao e definicdo de escopo:
o definir os requisitos do processo;
0 analisar se o processo é factivel ao observarcosses; e
o modificar os requisitos caso necessario e possivel.

» Planejamenta preparar os planos para a execuc¢ao do processo.

= Execugdo e controle:
o iniciar a execucdo do plano observando os objetwosritérios
definidos;
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0 monitorar a execucdo do processo, relatando o ggegra quem for
necessario;

o0 investigar, analisar e resolver problemas que ecem durante a
execucao e, caso necessario, determinar, contelanonitorar
modificagdes nos planos; e

o relatar o progresso do processo em pontos previardefinidos.

» Revisao e avaliacéo:
0 garantir que os produtos de software e os plartés ssndo avaliados
guanto a satisfacdo dos requisitos; e
0 julgar os resultados da avaliacdo dos produtogidaties e tarefas
completadas frente aos objetivos e ao plano.

= Concluséo:
o determinar se 0 processo esta completo ao obsesvaritérios do
contrato ou da organizacdo apos o término dos fedatividades e
tarefas; e
0 checar os resultados e registros dos produtosdadies e tarefas
observando sua completude.

3. A Divisédo da Geréncia de Projetos em Papéis

A geréncia de projetos é responsavel por diverbadades dentro de um projeto, seja
ao considerar a organizacao apresentada pela ndBRaSO/IEC 12207 ou qualquer
outro quadro de referéncia. Em projetos de peqpenie essas atividades (ou melhor,
as atividades gerenciais que forem cabiveis a@fmopodem ser facilmente realizadas
por uma Unica pessoa. Mas, conforme o projeto atamé® tamanho, as atividades
tornam-se mais complexas, muitas vezes necessitandivisdo do trabalho entre
diversas pessoas. Para isso é necesséaria umac@efods responsabilidades de cada
um dos gerentes de projeto para que ndo haja igdedip de trabalho, ou pior que isso,
a existéncia de atividades importantes que namsgjalizadas.

Um primeiro nivel de divisdo do trabalho gerenpiadie ser realizado através da
definicdo de um conjunto de papéis. De acordo coofl K Kruchten, um papel é:

“a definicdo do comportamento e responsabilidagesnd individuo, ou um conjunto de individuos,
trabalhando juntos como uma equipe” (Kroll e Krecht2003, p.386).

Dessa forma, ao criar um conjunto de papéis gaaen@ possivel dividir mais
logicamente as diferentes atribuicoes existeniesndindo a complexidade individual
de cada um dos papéis. Mas, para que um conjurpads faca sentido, € necessario
que ele esteja definido no contexto de uma metg@mluma das dimensdes de um
processd). Sem saber exatamente como deve ser feito ndossivel dividir as
responsabilidades.

No quadro de referéncia definido pela NBR ISO/IEX207 nao é definido um
conjunto de papéis gerenciais. Mas, por ser umrquael referéncia de processos, € até
possivel chegar-se a alguns papéis: uma divisaoedpsnsabilidades gerenciais seria
tratar a geréncia para cada um dos processos eoadod adequados para 0 projeto.

! Uma visdo das dimensdes do processo é apresemaddnhelkar (2003). Segundo o autor, um
processo seria composto pela metodologia (come)faxiologia (quem faz) e tecnologia (o que fazer
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Dessa forma, existiiam as geréncias de desenvehton de documentacdo, de
configuracéo, de garantia da qualidade, de vecficade validagdo, etc. Uma divisdo
desse tipo ndo parece muito adequada, uma vezafaddrdagem apresenta alguns
pontos negativos do ponto de vista pratico. De ado,l a geréncia encarregada do
processo de desenvolvimento seria responsavel porcanjunto muito grande de
atribuigdes. Do outro, alguns processos de apoie,ng pratica sdo agrupados, seriam
vistos como processos isolados. Considerando gs®#&®s negativos e também a
arbitrariedade da escolha dessa divisdo, parecenaer apropriado determinar um
conjunto de papéis a partir de algo mais prati@smpréoximo da realidade diaria.

Na procura por um bom conjunto de papéis gerenciama divisao
especialmente pratica pode ser encontraddatmnal Unified ProceséRUP). Como o
RUP pode ser visto como um quadro de referénci@ramessos de desenvolvimento de
software, ele pode ser moldado para a aplicacaalieensas situacfes, seja em um
projeto de uma pessoa ou um projeto de grande (ot e Kruchten, 2003). Dessa
forma, no RUP é apresentada uma boa diversidadepi&is gerenciais como segue
(Rational Unified Process, 2003):

= Gerente de projetos responsavel por planejar, gerenciar, alocar sasr
definir prioridades e cuidar da equipe de projetdre outras responsabilidades.

= Gerente de controle de mudancasesponsavel por definir e cuidar do controle
de mudancgas.

= Gerente de configuracdo responsavel pela infra-estrutura e ambiente da
geréncia de configuracgéao.

= Gerente de testesresponsavel pela atividade de testes.

» Gerente de implantacdo responsavel por planejar a transicdo do prodoto d
ambiente de desenvolvimento para o ambiente real.

* Engenheiro de processogesponsavel por moldar o processo mais adequado a
projeto e também outras tarefas relacionadas aaedace adequacdo do
processo de desenvolvimento.

= Revisor de geréncia responsavel por julgar o trabalho gerencial emtq
definidos do projeto.

Apesar da quantidade e diversidade de papéisiéada de projetos € coberta
pelo RUP em apenas um subconjunto do que € imperf@ra a sua perspectiva de
desenvolvimento de software (Rational Unified Ps3¢e2003). Ao usar o PMBOK
como referéncia das responsabilidades da geréeciprajetos, Charbonneau (2004)
afirma que algumas areas de conhecimento (geré@ecieusto, geréncia de recursos
humanos e geréncia de aquisi¢ao) estdo fora dp@stmoRUP e ndo tém equivalentes
entre as disciplinas definidas. Além disso, Chanlean (2004) também aponta que o
RUP ndo tem um mapeamento perfeito nas outras decasnhecimento do PMBOK,
existindo diferencas nos documentos e nos procéativglades, na nomenclatura do
RUP) empregados. Entretanto, ao considerar osiwdgetlistintos do PMBOK e do
RUP, percebe-se que essas diferencas sdo espeempsinto o PMBOK busca
descrever o conhecimento aceito da geréncia detpspjo RUP prescreve praticas para
a geréncia de projetos dentro do desenvolvimentsoflgvare (Charbonneau, 2004).
Mesmo assim, ndo existem contradi¢cdes significatardre as praticas definidas pelos
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dois, 0 que permite dizer que o RUP é compativeh coPMBOK (Charbonneau,
2004).

Ainda considerando o mapeamento dos processasdiefipelo PMBOK com
as atividades definidas pelo RUP (apresentado parki®nneau (2004)), percebe-se
que ndo sao somente 0s papeis gerenciais coloaaudesormente que tratam da
geréncia de projetos no RUP. Um outro conjuntoaj@s trata da geréncia do escopo
do projeto, materializada nas atividades que emwolgs requisitos do sistema:

» Analista de sistemasresponsavel pela geréncia de requisitos e aawida
visao do sistema.

» Especificador de requisitosresponsavel por detalhar os requisitos do sistema
» Revisor técnico responsavel pela revisdo dos requisitos.
» Arquiteto: responsavel pela priorizacao dos casos de uso.

Buscando criar um conjunto de papéis que represersdequadamente as
responsabilidades da geréncia de projetos, propfegsi um papel gerencial que
absorveria essas atribuicbes dispersas entre aepsmEso papéis: ogerente de
requisitos. Dessa maneira, na Figura 2 sao apresentadosigadas papéis gerenciais
aqui considerados (os do RUP mais a proposicacagel mle gerente de requisitos) e
suas respectivas disciplinas do RUP.

Gerente de Controle de )
Mudancas Configuracéo e

Mudanca

Gerente de Projetos

Gerénci

Revisor de Geréncia Gerente de Configura¢ao

Teste { Gerente de Testes Engenheiro de Proce >sc} Ambiente

~ . Requisitos:
Implantaca Gerente de Implantacaq | Gerente de Requisitos } «Analista de sistemas

*Arquiteto
Especificador de requisitos
*Revisor técnico

Figura 2: Os papéis gerenciais e suas respectivas disciplinas no RUP (2003) e,
em evidéncia, o papel de gerente de requisitos e os papéis que ele i ncorpora.

E importante ressaltar que o RUP n&o cobre inttegrie a ISO/IEC 12207.
Kruchten (2002), ao considerar os papéis existantesdisciplinas envolvidas no RUP,
afirma que apenas alguns processos definidos BEAHEC 12207 sdo cobertos pelo
RUP (em sua versao 2002.05), seja de forma compleparcial:

= Completa desenvolvimento, geréncia de configuracdo, revisaajunta,
resolucao de problemas e geréncia.

= Parcial: manutencdo, documentacdo, garantia da qualidadeficacéo,
validacéo, auditoria e melhoria.

Os demais processos teriam uma pequena cobertuentdo ndo seriam cobertos.
Mesmo assim, Krutchen (2002) afirma que o RUP paadliar a adocdo da norma
ISO/IEC 12207 devido a sua grande cobertura nosepsms de desenvolvimento, de
geréncia e de apoio.
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Apesar das limitacbes do RUP em cobrir completaenanSO/IEC 12207 e até
mesmo o PMBOK, para o presente trabalho seraaditizzomo referéncia os papéis
definidos pelo RUP, além do papel gerente de riggsisAo considerar a escolha dos
processos mais adequados ao desenvolvimento aesa®m si (discutida na secéo 2),
percebe-se que o escopo do RUP € bastante semetttapscopo aqui definido. Com
Isso, apesar da limitagdo do RUP em cobrir a ISOAE207, 0s processos que nao sao
por ele cobertos também ndo fazem parte do escepte drabalho, o que torna a
divisdo do RUP suficientemente adequada.

4. A Divisdo de Papéis e a Norma NBR ISO/IEC 12207

Usando a NBR ISO/IEC 12207 como referéncia dasdatiles da geréncia de projetos,
cada um dos papéis definidos a partir do RUP é reegado por parte das
responsabilidades gerenciais. Um gerente de réogliseria responsavel apenas pela
parte das atribuicbes da geréncia de projetos qiga aa eliciacdo, organizacédo e
documentacéo dos requisitos, por exemplo.

Uma idéia para dividir as atividades para cadapépnstanciar o processo de
geréncia a partir do conjunto de atividades quansegsponsabilidade desse papel. No
caso da geréncia de requisitos, as atividadesdfrela esse papel seriam, entre outras,
a Analise dos requisitos do sisteraaaAnalise dos requisitos do softwamentro do
processo de desenvolvimento definido pela normagekéncia para esse papel
observaria essas atividades a luz do processoréaai instanciando uma geréncia
especifica para essas atividades. O problema dbssdagem é que a norma define o
processo gerencial a partir do processo fundamentatle apoio, e ndo para um
conjunto qualquer de atividades. Com isso, devebservar a instanciacado da geréncia
para um processo inteiro e separar as atividatlrefas para um papel especifico.

L o Processos Fundamenta Processos de Apo
Atividades da Geréncia no | Documentagio |
L. i Aquisicao |
Papéis baseados Desenvolvimento | — =
no RUP — [Geréncia de Configuragfio
*Iniciagao | Fornecimento |
0. [ Garantia da Qualidadp
,0..
~4Planejamento | Verificagao |
Rl g"' Operagdo | Validag&o |
» -0
Gerente dd -Egecugao e Controle P Desenvolvimento [ Reviséo Conjunta |
Requisitos® "] ™7 ;" | Auditoria |
N Re;/.i.séo e Avaliagéo Manutencag
k\\ : <, O-. [ Resoluggo de Problemds
AN ~0...
Y| « Conclusdo —
N o.. Processos Organizacionais
\
*O.. < I Geréncia | Infra-estrutura |
| Melhoria [ Treinamento |

Figura 3: Exemplo da divisdo das tarefas para cada um dos papéis ger enciais.

Usando como exemplo dessa abordagem o processesgmvolvimento, a
geréncia, seguindo a norma deve considerar degdélige dos requisitos do sistema, o
designdetalhado do software, a integracdo do sistent@ @ apoio a aceitacdo. A partir
dessas atividades de desenvolvimento sao defingdagarefas para a iniciacao,
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planejamento, execucdo e controle, revisdo e @aaliae conclusdo, conforme
apresentado na Figura 3. Ao considerar a divisdgajeis, algumas das tarefas
instanciadas serdo responsabilidades do gerenteeqid@sitos. Outra parte sera
responsabilidade do gerente de testes e uma ootrgetente de integracdo, por
exemplo.

Os papéis muitas vezes tém responsabilidades rpemtes de mais de um
processo. O engenheiro de processo, por exempéspénsavel por parte da geréncia
do desenvolvimento e também por parte da geréneiaddcumentacdo. Um
mapeamento dos papéis baseados no RUP em relaca@beéura dos processos
escolhidos da NBR ISO/IEC 12207 € apresentado naeldal, fundamentado
principalmente nas atividades definidas pela noemaelos processos e objetivos de
cada um dos papéis, de acordo com o RUP. Paraoaniapeamento foi analisado se as
atividades e objetivos de cada papel estavam oslados a geréncia de cada tarefa
definida pela norma. Como os papéis servem apemae ceferéncia para agrupar um
conjunto de responsabilidades, € importante nataregse mapeamento extrapola o que
é definido pelo RUP para que os papéis possanobertos pela norma.

Tabela 1: Mapeamento dos papéis gerenciais e a NBR ISO/IEC 122 07.
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Atividade

seduepnu
ap 8]0U02
ap ajualab
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591501
ap a1ualab
ogde
eIougJab
ap losinal
soysinbal
ap ajualah

soyaloud
ap auaiab

sossaooud
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5.3. Desenvolvimento

5.3.1. Implementacdo do processo X

5.3.2. Analise dos requisitos do sistema

5.3.3. Projeto da arquitetura do sistema X

5.3.4. Analise dos requisitos do software

5.3.5. Projeto da arquitetura do software

5.3.6. Projeto detalhado do software

XXX
< | X
X X X X X X

5.3.7. Codificacéo e testes do software

5.3.8. Integracéo do software X X X

5.3.9. Teste de qualificacdo do software X X

5.3.10. Integracdo do sistema X X

5.3.11. Teste de qualificacdo do sistema X

5.3.12. Instalac¢do do software X

5.3.13. Apoio a aceitagdo do software X

6.1. Documentacao

6.1.1. Implementacéo do processo X X

6.1.2. Projeto e desenvolvimento X

6.1.3. Producéo X X

6.1.4. Manutencéo X

6.2. Geréncia de configuracéo

6.2.1. Implementacéo do processo X X

6.2.2. Identificacdo de configuracéo X

6.2.3. Controle de configuracéo X X

6.2.4. Relato da situacdo da configuracéo X X

6.2.5. Avaliacdo da configuracéo X

6.2.6. Geréncia de liberacao e distribuicdo X

6.3. Garantia de qualidade

6.3.1. Implementacdo do processo | P( | | | | | |
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=8128%/2% 928 35|92 g%
. Sologol@o P90 |d3|plc ®
Atividade 93%9353%333332’g5j2
o(‘DOCDCDg_)CD,_CDV?%CDw;-Q_Q_S(‘D
U’o.;ago.o."glo. 2l'; Q|0 0 | gl &
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6.3.2. Garantia do produto X
6.3.3. Garantia do processo
6.3.4. Sistemas de garantia da qualidade X
6.4. Verificacdo
6.4.1. Implementacéo do processo X X X X X X K X
6.4.2. Verificacdo X X X X X X X X
6.5. Validacéo
6.5.1. Implementac&o do processo X X X
6.5.2. Validagdo X X X
6.6. Revisdo Conjunta
6.6.1. Implementagéo do processo X
6.6.2. Revisdes de gerenciamento do projeto X X X [ X | X X X X
6.6.3. Revisdes técnicas
6.7. Auditoria*
6.7.1. Implementacéo do processo X X X X X X K X
6.7.2. Auditoria X X X [ X ]| X X X X
6.8. Resolucdo de Problemas
6.8.1. Implementacéo do processo X
6.8.2. Resolucdo do problema X X X | X | X X X X

Como forma de avaliar o resultado obtido foi assdb 0 mapeamento feito com

o existente na ISO/IEC TR 16326 (ISO, 1999). Essana é um guia para a aplicacdo
da ISO/IEC 12207 para a geréncia de projetos, ndotgor exemplo, um mapeamento
do PMBOK (Project Management Institute, 2000) n@égeia da norma ISO/IEC 12207

e também um mapeamento do processo de desenvolgimerprocesso de geréncia
(ambos da norma ISO/IEC 12207), sendo que estealitiapeamento foi o usado neste
trabalho. Como o mapeamento aqui feito esta comt@anapeamento proposto pela
norma (a ISO/IEC TR 16326 mapeia, em alguns casogtividades e as tarefas de
desenvolvimento em mais de uma atividade gerengalje-se dizer que a divisdo é
adequada. As diferencas que existem no resultadaddis mapeamentos podem ser
atribuidas a dois fatores principais:

1. adecisdo de se simplificar a divisdo ao mapetarafas a apenas uma atividade
gerencial, e

2. o fato de o mapeamento proposto pela ISO/IEC 16@&6 considerar papéis
gerenciais e sim a geréncia como um todo.

2 0 revisor de geréncia é encarregado dessa atejisags os demais gerentes também participam por
serem alvos da reviséo.

% Considerou-se que os gerentes ndo participamesiades técnicas, apesar deles poderem partiaipar d
planejamento desse tipo de reunido.

4 Na norma, a auditoria é prescrita obrigatoriameusten o gerente de configuracdo. Mas os demais
papéis podem também emprega-la.

® O gerente de projetos é encarregado do plancsdiigéio de problemas mas, dependendo do problema,
outro gerente pode ser encarregado de resolvé-lo.
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Os processos gerenciais sob a responsabilidadendieterminado papel sdo, a
principio, independentes. A ordem das atividades@usiderar todos 0S processos
gerenciais sera definida na instancia do ciclo d& wonsiderado para um projeto
particular. Com isso, enquanto se esta realizanu atividade de execucédo e controle
para o0 processo de desenvolvimento, pode ser rRewesgor exemplo, realizar por
completo uma verificagédo (gerenciada pelo mesmelpap

5. Estudo de Caso

A proposta apresentada anteriormente foi aplicad@rojeto de desenvolvimento de
um software de apoio para um sistema na area defisista, organizado pelo
Laboratorio Nacional de Astrofisica (LNA), com ojetivo de analisar os problemas
que ocorreram na gestdao do projeto. O LNA é uma utddades de pesquisa do
Ministério de Ciéncia e Tecnologia e tem como nug®dncipal fornecer meios e infra-
estrutura para que a comunidade astronémica hkiraspessa realizar a sua pesquisa
(Laboratério Nacional de Astrofisica, 2004). O ptoj estudado foi a criacdo do
software de reducdo de dados para um espectrodeaftita resolucao (instrumento
optico responsavel pela separacéo da radiacacagimidum telescopio).

Para criar esse software foi necessario realimadesenvolvimento distribuido
de software — desenvolvimento de software realizaalopessoas que nao estdo em
proximidade fisica. Nesse tipo de desenvolvimetdmalos problemas e dificuldades
comuns a projetos em que as pessoas estdo em gladevfisica, existem inUmeros
outros obstaculos para a realizacdo das respoidsalgis gerenciais, originarios das
caracteristicas dessa forma de desenvolvimentadBae Muniz Silva, 2004). Como
exemplo desses problemas e dificuldades, podenitados:

» a dificuldade de supervisionar e controlar o tlabapelo menos das formas
tradicionais, ao considerar alguns agrupamentosi(tggon e Ruppel, 1999);

» a dificuldade de gerenciar conflitos ao considenaia determinada distancia
fisica entre as partes envolvidas (Damian e Zov&f}i3);

» adificuldade de realizacdo de reunides gerencaispessoas chaves ao projeto
dependendo do fuso-horario (Zowghi, 2002);

= 0s conflitos causados pelas diferentes culturammas (Herbsleb e Moitra,
2001);

» a dificuldade de comunicacdo entre as partes dewidiiferencas de idioma
(Mockus e Herbsleb, 2001);

= a necessidade de planejamento para a realizacaviadens (passaporte,
permissdes de trabalho, etc) causadas por algunfiesendas dos locais
(Kobitzch et al., 2001);

» as diferentes visdes de qualidade dependendo dasasuorganizacionais
envolvidas (Kobitzch et al., 2001);

= a existéncia de diferentes estimativas devido areliicas de infra-estrutura
(Oppenheimer, 2002);

» a dificuldade de disseminacdo das informacfes dyjetpr devido a uma
determinada relac@o de negdcio (Kobitzch et aD120
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Cabe a gerencia considerar esses e inUmeros alistdculosexistentes devido as
caracteristicas do projeto, encontrando formas @#para-los ou gerencia-los para que
nao tomem grandes dimensodes.

Considerando as dificuldades dessa forma de dels&mento, o foco da anélise
dos problemas gerenciais concentrou-se nas difideldl causadas pelo
desenvolvimento distribuido de software. Parasgr@ar a analise realizada, o restante
do artigo tratard apenas do papel gerente de rEgliapesar de ter sido realizada a
mesma analise para o papel engenheiro de prodesstolha desses dois papéis para
realizar a analise nesse estudo de caso foi bassadama observacao inicial dos
problemas mais importantes que ocorreram duramgmjeto. Além disso, esses dois
papéis sdo de extrema importancia para o DDS. Apsiderar as diversas
possibilidades de instanciacdo das caracteristica®DS, cabe ao engenheiro de
processos a responsabilidade de moldar um procgssgeja otimizado as condicdes
do projeto, buscando evitar as dificuldades e aptaw dos beneficios. No caso da
geréncia de requisitos, mesmo em projetos tradigoessa atribuicdo é essencial para
0 sucesso do projeto. Em uma pesquisa realizadd lp@rStandish Group (1994) a
realizacdo adequada da geréncia dos requisitos @éognmotivos mais citados para o
sucesso de um projtEm um DDS, a separacdo das partes envolvidas acatando
esse gerenciamento um desafio ainda maior.

5.1.0 Processo da Gestao do Desenvolvimento do GeredeeRequisitos

Para analisar o projeto em questao foi criado ogaso gerencial basico para o gerente
de requisitos, seguindo o mapeamento aqui progdstoutido na se¢éo 4) da NBR
ISO/IEC 12207 no conjunto de papéis baseados na BE¥e processo gerencial basico
€ apresentado a seguir (0os numeros usados — ek:35-3correspondem a identificacédo
de tarefas definidas pela NBR ISO/IEC 12207 e enérgases sao apresentadas as
tarefas gerenciais definidas pela norma que sdadtaa pela tarefa proposta para o
papel gerencial):

1. Iniciacéo

a. Estabelecer os requisitos do desenvolvimento eacdel a geréncia dos
requisitos: selecionar os padrbes, ferramentas, fgtta a execucao da
geréncia de requisitos conforme a tarefa 5.3.11342).

b. Estabelecer a viabilidade do desenvolvimento eracéa a geréncia de
requisitos (7.1.1.2).

c. Modificar os requisitos da geréncia de requisitoafarme necessario e
possivel (7.1.1.3).

2. Planejamento
a. Planejar a geréncia dos requisitos conforme aa&&f1.4 (7.1.2.1).

3. Execucao e controle
a. Executar os planos (7.1.3.1).
b. Realizar a geréncia de requisitos através dasdates 5.3.2 e 5.3.4
(7.1.3.2).

® Para essa conclus&o foram considerados os fatovesvimento do usuéricequisitos claros
expectativas realisticasomo responsabilidades da geréncia dos requisitos.
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c. Realizacdo da geréncia de requisitos ao gerensitarefas 5.3.3.2, 5.3.5.2,
5.3.6.7,5.3.7.5e5.3.8.5 (7.1.3.1).

d. Monitorar a execucgédo do processo e informar agp#rt1.3.2).

e. O gerente deve investigar, analisar e resolver roblgmas descobertos
durante a execucdo do processo, 0 que pode resmtamudancas dos
planos (devendo documentar tudo), conforme a t&.&fa.2 (7.1.3.3).

f. Relatar o andamento do desenvolvimento em relag@® raquisitos,
declarando aderéncia aos planos (7.1.3.4).

4. Reviséo e avaliacao
a. Garantir que os resultados e os produtos séo dwaligara a satisfagdao dos
requisitos (7.1.4.1).
b. Julgar os resultados da avaliacdo dos produtosdadies e tarefas para a
satisfacdo dos objetivos e completude dos plan@si(2).

5. Concluséao
a. Determinar o fim da geréncia dos requisitos (a@sit&vidades, tarefas e
produtos estarem completos) observando os critéefisidos em contrato
ou procedimento da organizacgéo (7.1.5.1).
b. Checar os resultados e registros por completudstepormente os
arquivando (7.1.5.2).

5.2.Andlise dos Problemas das Atividades da Geréncia Requisitos

by

Para a analise dos problemas de gestdo, espedalmerreferentes a geréncia de
requisitos, foi elaborado um questionario cujasstiies abordavam como cada uma das
atividades do processo gerencial basico foi reddizaom o foco nas dificuldades
causadas pelo desenvolvimento distribuido de soétwAlém disso, o questionario
criado também obteve outras informacdes, tentantknder o contexto do projeto e o
motivo das atividades serem realizadas da maneedagam.

A andlise das repostas permitiu observar que agades da geréncia de
requisitos foram realizadas de modo informal, sentfquscando obter um consenso de
todas as partes envolvidas (o que poderia demevadala distribuicdo das pessoas):

» A iniciagdo foi executada rapidamente, mas mesnsgnas Unico problema
existente foi a falta de analise dos recursos diseis para viagens.

= O planejamento foi executado informalmente comgsadapartes envolvidas.

= A atividade de execucao e controle foi realizada occenvolvimento de todas as
partes envolvidas. Existiram diversos problemass m@anaioria deles foi de
natureza técnica. Os principais problemas causgidts desenvolvimento
distribuido de software foram a impossibilidade ghaticipacdo de algumas
pessoas nas reunides e a dificuldade de discdistancia.

* A revisdo e avaliagdo foram executadas por todoseroslvidos, usando
basicamente o e-mail para discutir os resultadggi€éofoi demorado).

» A conclusdo também foi feita com o consenso daepanvolvidas.

Usando as informacfes obtidas com a analise dbdepnas da geréncia de requisitos e
diversos problemas discutidos em outros relatosxgeriéncia existentes na literatura,
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discutiu-se algumas recomendacdes para facilitar remlizacdo das suas
responsabilidades em um desenvolvimento distribwidosoftware. Como exemplo
dessas recomendacg0des, pode-se citar:

= considerar a necessidade de infra-estrutura de roagfio para a realizacao
adequada das atividades (da tarefa de iniciasiiabelecer os requisitos do
desenvolvimento em relagéo a geréncia dos reqg)sito

= Analisar a possibilidade de uso das ferramentaalimdelas devido a infra-
estrutura do local. (da tarefa de iniciac@éstabelecer a viabilidade do
desenvolvimento em relagcéo a geréncia de requjsitos

= considerar a necessidade da realizacdo de reuamgzoximidade fisica (da
tarefa de planejamenftano da geréncia de requisiio®

= considerar a maior dificuldade de negociacdo dgsisgos a distancia (da
tarefa de execucao e controéalizacdo da geréncia de requisijos

6. Conclusao

A geréncia de projetos € encarregada de diversgmneabilidades dentro de um
projeto. Cabe ao gerente de projetos planejar dhagsas vistas existentes em um
projeto), controlar e monitorar o andamento do fpuglanejado e também motivar a
equipe de desenvolvimento

Apesar de a NBR ISO/IEC 12207 tratar da geréneigprdjetos, o fato dessa
norma trabalhar em um alto nivel de abstracdo ulifica aplicacdo do processo
gerencial definido de uma maneira mais praticatahido dessa dificuldade, com o foco
no desenvolvimento de software, nesse artigo foapmesentados um método e o
embasamento empregados para mapear o processaigledanNBR ISO/IEC 12207
em um conjunto de papéis baseados no RUP, estendidoo papel de gerente de
requisitos, criando assim processos gerenciaisqaata um desses papéis. A aplicacéo
desse mapeamento para a analise do processo gématizado em um projeto foi
também discutida nesse artigo através de um estedmaso, enfatizando o processo
gerencial basico para o gerente de requisitos.

Em trabalhos futuros pretende-se definir os psm®gyerenciais dos demais
papéis (por enquanto foram tratados somente osispam¥ente de requisitos e
engenheiro de processo). Além disso, pretenderabéta utilizar esse mapeamento
como referéncia para a melhoria do processo emgoega estudo de caso realizado
(uma vez que sera realizado um projeto semelhardssa), buscando deixa-lo em
conformidade com a NBR ISO/IEC 12207.
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