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Desenvolvimento da Maturidade em Gerenciamento de P rojetos
através da utilizacdo da Técnica de Gestdo por Comp  eténcias

Edvaldo Bispo (Accenture) edvaldo.bispo@accenture.c  om

Resumo

A fim de executar as suas operacdes diarias e garantir a realizagdo do seu planejamento estratégico, as
organizacdes empresariais precisam desenvolver as Competéncias de Negdcio necessarias para 0 Seu sucesso.
A identificac@o e o desenvolvimento das competéncias em Tecnologia da Informag¢édo que s&o essenciais para a
criacdo das Competéncias de Negdcio estratégicas é um elemento chave para o sucesso das organizagdes.
Consequentemente, os Departamentos de Tecnologia de Informagéo precisam desenvolver competéncias como
maturidade em gerenciamento de projetos (FAHRENKROG ET ALL, 1999), maturidade em desenvolvimento
de software (CMMI PRODUCT TEAM, 2002), integracdo de sistemas, compra de servicos de Tecnologia de
Informacé&o e outras competéncias especificas da area de negécio de cada organizagdo, para garantir o0 sucesso
dos planos estratégicos de suas organizagdes.

Neste artigo é apresentado um novo método, chamado Gestdo Estratégica de Competéncias de Negécio em
Tecnologia da Informacgdo, para a identificagdo e o desenvolvimento das Competéncias de Negécio em
Tecnologia da Informag&do que séo necessarias para a realizacdo do plano estratégico de uma organizagdo
empresarial, através da utilizagdo de uma extenséo da técnica de Gestédo por Competéncias. O novo método é
baseado no desenvolvimento integrado dos recursos humanos, processos e tecnologia das organizagfes, de
acordo com um caminho evolutivo definido utilizando a técnica de Gestédo por Competéncias.

O artigo também discute a aplicagdo do método em uma Féabrica de Software da Accenture, a fim de demonstrar
alguns dos resultados praticos que podem ser obtidos através da utilizacdo do método de Gestdo Estratégica de
Competéncias de Negdcio em Tecnologia da Informacéo.

Palavras Chaves: Gestdo por Competéncias, Competéncias de Negécio, Maturidade em Gerenciamento de
Projetos, CMM.

1. Introducao

Os Departamentos de Tecnologia da Informacgdo precisam ser capazes de atender os seus clientes,
de acordo com Acordos de Nivel de Servigo previamente estabelecidos, para a prestacdo de servigcos
gue podem variar desde atividades diarias rotineiras, até a execucdo de programas complexos, que
demandem a coordenacdo de centenas de recursos humanos e de varios fornecedores, conforme
ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 — Departamentos de IT

A fim de atender as necessidades de negdécio das organizacdes a que pertencem, os Departamentos
de TI precisam desenvolver a capacidade de gerenciar projetos de varios tamanhos e complexidades.
Além disso, os Departamentos de Tl também precisam ser capazes de estabelecer e manter
relacionamentos de longo prazo com 0s seus clientes e fornecedores, de maneira a garantir que os
servicos de Tecnologia da Informacao sejam entregues sem atraso, com o nivel de qualidade
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adequado e com 0 menor custo possivel.

Em termos praticos, iso significa que os Departamentos de Tl precisam desenvolver varias
competéncias, tais como escritorio de gerenciamento de projetos, maturidade em gerenciamento de
projetos (FAHRENKROG ET ALL, 1999), relacionamento com clientes, compra de servigos de TI,
gerenciamento de fornecedores, sele¢do, recrutamento e capacitagdo de recursos humanos e outras
competéncias especificas da area de negdcio das organizagdes empresarias a que pertencem.

Todas estas competéncias precisam ser desenvolvidas de acordo com o plano estratégico de negécio
da organizacdo empresarial, de maneira a garantir que as competéncias desenvolvidas representem
uma vantagem competitiva no mercado. Além disso, por causa da velocidade das mudancas no
mundo dos negdcios, os Departamentos de Tl precisam desenvolver a competéncia para se adaptar
rapidamente a novos cenarios e necessidades.

Nas proximas secbes deste trabalho é apresentado um novo método para garantir que o0s
Departamentos de Tl sejam capazes de atender as organizagbes empresariais a que pertencem de
maneira mais efetiva e alinhada com as necessidades de negdcio.

2. Gestao por Competéncias

A técnica de Gestado por Competéncias é normalmente utilizada para guiar o desenvolvimento dos
recursos humanos de uma organizagéo, de maneira alinhada com a estratégia de negdcio. A técnica
€ baseada na definicdo das Competéncias de Negdcio necessarias para alcancgar os objetivos do
planejamento estratégico e na criacdo de um Modelo de Competéncias para expressar estas
Competéncias de Negdcio em termos de Habilidades, Atitudes e Conhecimentos.

@a partir da estratégia da organizagdo definem-se as Competéncias de Negdcio.
@ Para cada Competéncia de Negdcio determinam-se os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes requeridos.
®a partir dos macro processos da organizagéo definem-se os Postos de Trabalho.

@ Mapeia-se entéo cada Posto de Trabalho aos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes necessarios e aos respectivos
niveis de proficiéncia requeridos.
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Figura 2 — Gestédo por Competéncias

A idéia basica da técnica de Gestédo por Competéncias é a comparacao entre o nivel de proficiéncia
esperado nas Competéncias de Negdcio para cada profissional da organizagéo, definido pelas
funcgbes exercidas pelo profissional, com o nivel de proficiéncia real exibido pelo profissional, que é
determinado através de um processo de avaliagdo. As deficiéncias encontradas sao utilizadas para
guiar a capacitacdo dos profissionais e planejar a evolucdo da carreira. A técnica também pode ser
utilizada para a contratacéo de novos profissionais.

3. Gestdo Estratégica de Competéncias em Tecnologia  da Informacao

O método de Gestdo Estratégica de Competéncias em Tecnologia da Informacgéo (BISPO, 2005), vide
Figura 3, € uma extenséo da técnica de Gestao por Competéncias na qual o Modelo de
Competéncias é usado para guiar ndo apenas o desenvolvimento dos recursos humanos da
organizagdo, mas também os outros dois elementos essenciais para o desenvolvimento das
Competéncias de Negdcio: Processos e Tecnologia.
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Figura 2 — Gestéo Estratégica de Competéncias de Negocio em Tecnologia da Informacéo

Outra caracteristica importante do método € a definicdo de métricas para a avaliacdo das
Competéncias de Negdcio, chamadas de Métricas das Competéncias de Negdcio, para a avaliagdo
precisa do estagio evolucionario no desenvolvimento das competéncias descritas no Modelo de
Competéncias. As Métricas das Competéncias de Negdcio sdo transformadas em indicadores de
performance e agrupadas na foram de um Balance Scorecard que é utilizado para orientar o processo
de melhoria continua da organizacao.

Como o método de Gestéo Estratégica de Competéncias de Negdcio em Tecnologia da Informacao
se dedica ao desenvolvimento de todos os aspectos relacionados as Competéncias de Negdcio,
pessoas, tecnologia e processos, 0 método pode ser facilmente adaptado para o desenvolvimento de
quaisquer Competéncias de Negdcio em Tecnologia da Informacao. Além disso, a definicdo de
métricas objetivas de avaliagdo de performance permite a determinacdo do nivel de proficiéncia da
organizagdo nas competéncias definidas como estratégicas.

Em virtude da generalidade dos conceitos envolvidos, o método pode ser facilmente adaptado para
orientar o desenvolvimento de Competéncias de Negdécio que ndo estejam diretamente relacionadas
com Tecnologia da Informacao.

4. Projeto Catavento

O CoE é um centro de desenvolvimento de software da Accenture especializado na area de
telecomunicag8es. Criado em Janeiro de 2000, o centro mantém contratos com algumas operadoras
de Telecom para a realizagdo das atividades de manutencéo corretiva, manutencao evolutiva e
desenvolvimento de novos aplicativos.

Por causa da natureza extramente dindmica da operacao, o0 centro esta sempre envolvido no
gerenciamento de um grande nimero de projetos simultaneos de diversos tamanhos e
complexidades. Além disso, os Acordos de Nivel de Servigo estabelecidos com os clientes exigem um
controle detalhado de todas as atividades, conforme ilustrado na Figura 4.

Um dos elementos chaves para o sucesso do centro é o desenvolvimento de uma grande maturidade
no desenvolvimento gerenciamento de projetos e a manutengdo de um Escritorio de Gerenciamento
de Projetos extremamente eficiente. Além disso, o centro também necessita de varias outras
competéncias, tais como: gerenciamento de pessoas, gerenciamento financeiro, recrutamento,
selecdo e capacitacdo de pessoas, maturidade no desenvolvimento de software (CMMI PRODUCT
TEAM, 2002), etc.

| Congresso Brasileiro de Gerenciamento de Projetos — Florianépolis 29 a 31 de marco de 2006
WWW.pmisc.org.br/congresso



RIP..1

Building profe lism in project
Project Management Institute - joinville, Santa Catarina, Brasil Chapter

CLIENTS

; Iy IT Iy IilE i
‘ [SUEITIEES ‘ Ustie | Dey. Oper; | Infra’ [ SLAKgE | gt

Figura 4 — CoE Service Model

O método de Gestdo de Competéncias de Negdcio em Tl (BISPO, 2005) foi utilizado no centro para
desenvolver a maturidade no desenvolvimento de software e no gerenciamento de , bem como
alinhar as competéncias do centro com o posicionamento estratégico da Accenture. Para esta
finalidade, foi criado o Projeto Catavento, que iniciou-se no segundo semestre de 2003 e cuja
primeira fase términos no fianl do segundo semestre de 2004.

A utilizagdo do método no CoE foi feita através da utilizacdo de alguns elementos proprietarios da
Accenture (metodologia, processos, métricas, etc.), conforme ilustrado na Figura 5.

E importante observar que a Figura 5 contém a visdo atual da implementacéo da técnica de Gestdo
de Competéncias em Tecnologia da Informacao através da utilizacdo dos elementos proprietarios da
Accenture. Alguns dos elementos ilustrados na Figura 5 ndo estavam disponiveis na época da
primeira fase do Projeto Catavento. O foco do Projeto Catavento foi a utilizagdo do Accenture Delivery
Methodos (metodologia proprietaria da Accenture) e do Accenture Delivery Tools (repositério de
ferramentas e recomendac0des de ferramentas da Accenture).

Outro fato importante, é que o método de Gestéo Estratégica de Competéncias de Nego6cio em Tl
pode ser implementado utilizando-se quaisquer métodos, ferramentas e frameworks disponiveis no
mercado.
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Figure 5 — Implementacgéo da Gestdo Estratégica de Competéncias de Negocio no Projeto Catavento

Conforme previsto no método, a primeira fase do Projeto Catavento foi a definicdo das Competéncias
de Negdcio necessarias para o CoE atingir os objetivos estratégicos da Accenture, vide Figura 6.
Apo6s a definicdo das Competéncias de Negdcio, as mesmas foram expressas em termos de
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Habilidades, Atitudes e Conhecimento e foi construido um Modelo de Competéncias.
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Figura 6 — Competéncias de Negdcio - CoE

Além das Competéncias de Negdcio, o0 Modelo de Competéncias criado também incluia a descrigao
detalhada da organizaca do CoE e o mapeamento entre as diversas funcdes exercidas pelos
membros da equipe e os niveis de proficiéncia requeridos nas Competéncias de Negdcio para cada
funcgéo.

Apo6s a definicdo do Modelo de Competéncias, foram criadas as Métricas de Competéncia de
Negdcio. As métricas foram utilizadas para a definicao de indicadores de performance, que foram
utilizados par medir o cumprimento dos processos internos, a satisfacéo dos principais stakeholders
envolvidos, os resultados financeiros do centro, a qualidade das entregas efetuadas, o cumprimento
dos prazos acordados e os niveis de proficiéncia dos membros da equipe.

5. Resultados Obtidos

Sistema Integrado de Gerenciamento de Projetos

Um dos principais resultados obtidos com o Projeto Catavento foi a criagdo de um novo Sistema
Integrado de Gerenciamento de Projetos, baseado em um conjunto de novos processos e em novas
ferramentas, conforme ilustrado na Figura 7. A implementacdo do novo Sistema Integrado de
Gerenciamento envolveu a revisédo dos processo internos do centro, com base no modelo CMM de
maturidade de software, a implantacdo dos novos processos e de novas ferramentas e o treinamento
de toda a equipe no novo ambiente de trabalho.

A principal caracteristica do novo sistema integrado de gerenciamento criado é a intensa utilizacédo da
técnica de Earned Value Management. A técnica de EVM é a principal responsavel pela integracao
de todos os projetos do centro, permitindo a comunicagéo do status dos projetos de uma maneira
clara e objetiva, além contribuir para o aprimoramento da qualidade, através de um controle mais
rigoroso das fases do processo de desenvolvimento. A técnica de EVM também permitiu a
manuten¢do de um melhor equilibrio entre a quantidade de recursos humanos e a demanda.

Um ponto importante a ser comentado € o aumento da motivagdo e do envolvimento da equipe com a
implementacdo do novo sistema de gerenciamento.

Accenture Apprentice School and Competence Management

Na primeira fase do projeto aproximadamente 35 jovens profissionais foram contratados e treinados,
de acordo com o Modelo de Competéncias. Apés o sucesso inicial da utilizacdo deste modelo de
recrutamento e capacitacdo, o mesmo foi aplicado varias vezes e, atualmente, é a principal fonte de
recursos humanos do centro.

Durante o Projeto Catavento, aproximadamente 80 pessoas foram avaliadas de acordo com o Modelo
de Competéncia e tiveram os seus planos de desenvolvimento pessoal construidos com base no
resultado da avaliagdo. Além disso, alguns treinamentos especiais, identificados a partir do processo
de avaliacdo, foram implementados para acelerar o processo de aprendizado.
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Figura 7 — Sistema Integrado de Gestao

Acordo de Nivel de Servigo e Satisfacdo do Cliente

NGs ndo observamos nenhuma mudanca significativa nos indicadores de nivel de servico ou no

resultado das pesquisas de satisfacéo feitas com o0s nosso clientes. A auséncia de variagdo nos
indicadores provavelmente se deveu ao fato dos indicadores de Acordo de Nivel de Servico e de
Satisfacao do Cliente serem um dos principais objetos de atencdo do CoE desde a sua criagao.

Processo Internos

Conforme demonstrado na Figura 8, nds observamos um melhora significativa no cumprimento dos
processos internos do centro. Esta melhora foi identificada através dos resultado das auditorias
internas de qualidade e da definicdo de um indice de qualidade baseado nestas auditorias (escala de
1a10).
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Figura 8 — Auditorias internas de qualidade

E interessante observar que a melhora no resultado das auditorias se deu apesar de terem ocorrido
varias mudancas na equipe no periodo, o que indica que o centro desenvolveu a capacidade de
capacitar os novos membros da equipe e manter os seus padrdes de qualidade.

Quality, efficiency and average cost

Conforme demonstrado nas Figuras 9 e 10, nés também observamos uma melhoria significativa na
gualidade das entregas do Coe e na eficiéncia do processo de desenvolvimento, que permitiu uma
reducao significativa do custo de desenvolvimento.

Na Figura 9 podemos observar que, o Centro melhorou a sua capacidade de estimar os esforcos de
desenvolvimento (vide valores de CPI) e, ao mesmo tempo, através da utilizagdo de processo de
desenvolvimento mais eficientes, reduziu o seu custo médio de desenvolvimento.

E interessante observar que estas melhorias foram obtidas em meio a grandes mudancas na
composicao do time e no escopo do trabalho. Este fato € ilustrado pela reducédo do CPl em Q4-FY04
(vide Figura 9) quando iniciou-se o atendimento de um novo cliente ( e conseqlientemente de novos
sistemas legados) pelo Coe.
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Figura 10 — Qualidade da entrega

Na Figura 10 podemos ver que houve uma redugao significativa no nimero de defeitos encontrados
pelos clientes do Coe durante os testes de Aceite (UAT) e Periodo de Garantia (Warranty - 90 dias).
Apesar de ndo ter sido feita nenhuma analise estatistica mais rigorosa dos dados obtidos, os
resultados mostram claramente uma melhoria significativa de qualidade.

A Fabrica de Software de Bolso

Outro resultado importante que foi obtido com o Projeto Catavento foi a criacdo de um Sistema
Integrado de Gestéo que pode ser facilmente adaptado e replicado para outros projetos e outras
fabricas de software.

Em 2005, este conceito foi demonstrado de maneira bastante categdrica quando o Sistema de
Gestéo Integrado do CoE foi replicado para outro projeto da Accenture em apenas 4 semanas. E
importante observar que a replicacdo apenas foi possivel, por causa da disponibilidade de
ferramentas, processos e estratégias de capacitacao de recursos humanos previamente definidas

Training

Figura 11 — Fabrica de Software de Bolso

5. Conclusdes

Neste trabalho foi apresentado um novo método para o desenvolvimento de Competéncias de
Negdcio em TI.

O novo método, chamado Gestao Estratégica de Competéncias em Tecnologia da Informacéo, é
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baseado no desenvolvimento integrado de todos os aspectos relacionados com uma competéncia de
negocios (pessoas, processos e tecnologia) e na medicéo objetivas no nivel de proficiéncia da
organizacdo nestas competéncias, através da definicdo de Métricas de Competéncia de Negdcio.

A utilizacdo do método em uma Fabrica de Software da Accenture foi apresentada e os principais
resultados obtidos nesta implementacdo do método foram discutidos. Foram apresentados os
resultados obtidos em diversos indicadores de performance e verificou-se a obtencédo de ganhos
significativos na qualidade e na eficiéncia do processo de desenvolvimento.

Além disso, também verificou-se que a utilizagdo do método apresentado pode gerar elementos
proprietarios que podem ser facilmente replicaveis em outras areas.

O sucesso obtido com a implementacdo do método, sugere que a sua adaptacdo para outras areas
de negdcio pode ser facilmente implementada, desde que se respeitem 0s mesmos principios basicos
em que o método esta fundamentado.
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