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Capitulo 16
Rumo a Maturidade em
Gestao de Projetos

Material de apoio do livro-texto ©

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
Atlas, 52 ed, 2018
acnica daUniversidade de Sdo Paul Departaments de Engenharla de Produgan
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===x (Conceito de Maturidade
¥ O conceito de maturidade esta diretamente ligado

ao conceito de aprendizagem organizacional
(Senge, 1994; Paulk et al, 2001)

ORGANIZACOES IMATURAS ORGANIZACOES MADURAS
*Ad hoc; processo improvisado por profissionais e *Coerente com as linhas de acdo, o trabalho ¢
gerentes. efetivamente concluido.
*Nao ¢ rigorosamente seguido e o cumprimento nado ¢ *Definido, documentado e melhorando continuamente.
controlado. *Com o apoio visivel da alta administragdo e outras
*Altamente dependente dos profissionais atuais. geréncias.
*Baixa visdo do progresso e da qualidade. *Bem controlado — fidelidade ao processo ¢ objeto de
*A funcionalidade e a qualidade do produto podem auditoria e de controle.
ficar comprometidas para que prazos sejam cumpridos. *Sdo utilizadas medi¢des do produto e do processo.
Arriscado do ponto de vista do uso de nova tecnologia. *Uso disciplinado da tecnologia

*Custos de manutengdo excessivos.
*Qualidade dificil de se prever

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
Atlas, 52 ed, 2018
Inilversidade de Hao Paul Departaments de Engenharla de Produgan
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Grau de Maturidade

= O quanto esta organiza¢ao ja caminhou na
busca da obtencao da exceléncia no
gerenciamento de seus projetos

= O quanto os processos desta organizacao estao
orientados aos seus projetos

= Fornece informacoes sobre a cultura de uma
organizagao em relacdo ao gerenciamento de
projetos

Material de apoio do livro-texto © :
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
Atlas, 52 ed, 2018
Inlversidade de 3o Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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Modelos de Maturidade

Dominios

! Objetivos Indicador Meta

Iniciativas

Responsavel

ffs
[
i e

Plano de Melhoria
(assessment)

Avaliagdo
(assessment)

MidLErnidl ue dpoiv Juu 1nviu-Lexw -~ . (Cal"valho 2014)
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R. !
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora

Atlas, 52 ed, 2018
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==Project Management Maturity
(PMM)

¥ Modelos mais conhecidos PMMM (Kerzner,
2001) e OPM3 (PMI, 2013)

¥ PMMM fo1 baseado no CMM

¥ Visa promover métodos para a melhoria da
gestao de projetos no ambito das organizacoes.

¥ Permite que as organizacoes facam benchmark
com outras no ambito da GP.

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
Atlas, 52 ed, 2018
Invlversdai Hao Paul Departaments de Engenharla de Produgan




G/

laboratério de Getbo de Projetor
Praject Management lab.
www. pro.poli.wp.brflgp

PMMM

5 — Melhoria
Continua

Melhoria de
Processo

Reconhecimento da necessidade

da GP, dos seus potenciais
beneficios, aplicagbes da GP nos
negocios e mudangas necessarias

Educacao da geréncia de linha,
suporte e comprometimento,
liberagdo de funcionarios chaves
para treinamento em gestao de

Desenvolvimento de um sistema
gerencial de custos/programagéo,
integragéo do controle de custos
e tempo, desenvolvimento de um

para implementacéo. projetos. percurso educacional para
suportar a GP e destacar
habilidades individuais.
Aceitacao Aceitacao
Embrionaria | da geréncia | da geréncia | Crescimento | Maturid
executiva de linha . |

Fase critica

Suporte visivel e entendimento

Desenvolvimento do ciclo de vida e de uma
dos executivos, sponsorship.

metodologia da gestdo de projetos da
companhia, comprometimento com
planejamento, minimizacdo de mudancgas no
escopo, selegcao de um software de GP para
suportar a metodologia.

oe—r e mie e e

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
Atlas, 52 ed, 2018
| acle o 530 Faul

Departaments de Engenharla de Produgan
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* Organizacional amplia o dominio de em um dnico
projeto, que é o caso do PMBoK.
* Maturidade implica que as capacidades devem crescer

ao longo do tempo com o objetivo de produzir sucesso
em GP

INICIO

Preparar
Avaliagado

Logica de Melhoria

Satisfeito
Continua b

.\ Resultado

Avaliagao de !
Desempenho
W Portfolio Resultado da
I Programa Avalia Cao
[] Projeto

Foco apenas no projeto

I
N353 30 OYN"

| ]

Plano de
T T T 1
Padronizagao Medigao Contrale Melhoria
Material de apoio do livro-texto = :
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
Adaptado de PMI (2013). Atlas, 52 ed, 2018

Escola Politacnica da Universidade de Sao Paulo Departamento de Engenharla de Praducao
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Planejamento Estratégico

<
o . ,
S Melhoria Continua _ _ - _____ ______ . I PR :
-g : :: Grupos : ' Fasesdo I
> [ , I de 1
g Controle : Ar;eas :IL I_’rgc_esEoE _: I Processos
D : Conhecimento : ___________
= Medicao : + i \
8 ¢ : :: Processos : , Atividades :
5 ! J " de Suporte
~c°sn . - L — _ o L _____ e I B !
- Padronizagio
=

Projeto Programa Portfélio

Dominios

Material de apoio do livro-texto © : (Adap'mdo de PMI, 2013)
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
3 ; Atlas, 52 ed, 2018
Escola Pollfacnica daUniversidade de Sdo Paul Departaments de Engenharla de Produgan
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Projeto

Programa Portfolio

Figura 12.5 IBlistriblllié;éo das ggqst6e§ no N@delo de Avaliagdio SAM

aterial de apoio ivro-texto
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
-} ; Atlas, 52 ed, 2018
Escola Polltacnica daUniversidade de Sdo Paulo Departamento de Engenharla de Produgao
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OCB (IPMA, 2016)

Material de apoio do livro-texto ©

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
3 ; Atlas, 52 ed, 2018
Escola Pollfacnica daUniversidade de Sdo Paul Departaments de Engenharla de Produgan
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= Modulo O (Organizagdo) tem cinco grupos, divididos em 18 elementos de
competéncia, que sao vistos de uma perspectiva de 360 °.

= [G] Governancga PP & P,

[M] Gestao,

[A] Alinhamento Organizacional,
[R] Recursos

[P]Competéncias do Individuo

IPMA Delta Modulo Organizacao (O)

.
.
-
.

Organisational competence in managing projects
E F—} = L2 — - ==n — — — -
PPEP Management [M] f

PPEP Governance [G]
l [M1] Project Manogement ]

[G1] PPEP Mission,
I Vision, Strategy

[G2] PPELP Management

Development

[M2] Programme Management
[M3] Portfollo Manogement

.. PPLP Organisational Alignment [A]] _
163]) Leaderstp [AN,_Processes Alignment :
MISSION | [64] Performance [A2] Swuctures Alignmerit i
[A3] CutturesAlgnment
vision § PPEP Resomrcas IR - » RESULTS
STRATEGY I ®1 Resource Requirements PP5s Peoples's Compeiiness P) i

[RZ] Resource State
| R3] Resource Acquisition
[R4] Resource Development

IP1) People’s Competences
Requirements I

[P2] People’s Competences State

l _ ' [P3] Peopie’s Competences |
i Acquisition
[P4] People’s Competences——" |

Development
\ b e B e e e i e T
— Drganisational learning /

(IPMA, 2016)

Material de apoio do livro-texto © :
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
Atlas, 52 ed, 2018

Escola Polltéonica da Universidade die Sao Faul

Departaments de Engenharla de Produgan
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Capitulo 17
Competéencias em
Gestao de Projetos

Material de apoio do livro-texto ©

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
Atlas, 52 ed, 2018
acnica daUniversidade de Sdo Paul Departaments de Engenharla de Produgan
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apitufo 17 | Competéncias em Gestdo de Projetos

Competéncias Individuais

+ Caracteristicas pessoais desejaveis, : - Dominio das praticas de gestao

como lideranga, comunicacao, de projeto, programa e portfélio
trabalho em equipe, entre outras

AR
L7

Estratégicas Técnicas
+ Dominio do contexto de negdcio, » Visdo geral técnica, comumente
compreendendo o ambiente especifica de um setor, que permite
competitivo, foco estratégico e no lidar com os desafios técnicos em
relacionamento com clientes e parceiros busca de solucdes inovadoras

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora

3 ; Atlas, 52 ed, 2018
Escola Pollfacnica daUniversidade de Sdo Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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apituio 17 | Competéncias em Gestdo de Projetos

Triangulo de Talentos (pmi, 2017)

Gerenciamento
Estratégico de Projetos

e e e L o Lt It & et or et
Gl VAIIIU) 1 1F0s WX NAUCUIIN Jijy I

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
3 ; Atlas, 52 ed, 2018
Escola Pollfacnica daUniversidade de Sdo Paul Departaments de Engenharla de Produgan
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PMCD - PMI (2017)

Material de apoio do livro-texto ©

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
3 ; Atlas, 52 ed, 2018
Escola Pollfacnica daUniversidade de Sdo Paul Departaments de Engenharla de Produgan
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Desenvolvimento de competéncias do Gerente de Projetos

O que é Competéncia no contexto do PMCD?

“Competéncia ¢ um termo largamente utilizado e que
significa muitas coisas para diferentes pessoas.
Engloba conhecimento, habilidades, atitudes e

comportamentos que estdao relacionados com
Performance Superior de Trabalhos”

(Boyatzis 1982).

Material de apoio do livro-texto © :
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
Atlas, 52 ed, 2018
la Universidade de Sao Paul Departamento de Engenharla de Produgao
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P Moscgenen . (Project Manager Competency Development)
Desenvolvimento de competéncias do Gerente de Projeto B85 -

1) Dimensdao Conhecimento em GP (Project Management
Knowledge) — analisa os conhecimentos dos gerentes em
Gerenciamento de Projetos. Foca no conhecimento nas areas de
conhecimento e grupos de processo do PMBoK.

2) Dimensao Desempenho em GP (Project Management
Performance) — analisa o que os gerentes de projetos sao
capazes de fazer se utilizando dos conhecimentos em GP. Foca
no desempenho nas areas de conhecimento e grupos de

processo do PMBoK.

3) Dimensdao Competéncia Pessoal (Personal Competency) —
analisa as caracteristicas basicas de personalidade e a Ainda nao esta
capacidade pessoal de realizar o projeto. Foca em habilidades a;QaBdOOKaz me?jvo
pessoais. Material de apoio do livro-texto © o

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
Atlas, 52 ed, 2018
ilversidade de Hao Paul Departaments de Engenharla de Produgan




X
o PMCD Assessment

¥ Questionario distribuido nas trés dimensoes, utilizando
respostas em escala de likert 5 pontos.

{Conhecimento
Uinigerente s Competéncia atual do
3 gerente de projeto
projetos competente
o — Desempenho
CorT-petence Description of Level

evel

4 Limited experience or knowledge is required in this competence

2 Some knowledge and experience of this competence is required

3 This competence needs to be demonstrated though may only be partially demonstrated and

could be performed under supervision

4 Full competency is required, supported by knowledge and experience
5 Full competency, supported by deep knowledge and broad experience; the individual is likely to
be regarded as a thought leader
. 7

Material de apoio do livro-texto © :
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
3 Atlas, 52 ed, 2018
Escola Pollfacnica daUniversidade de Sdo Paul Departamento de Engenharla de F'r-::uduu:eﬁMI (2007)
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- PNMCD: Competéncias pessoais
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Competéncias
i Pessoais
; . : = r : : = : . .
u 6. Comunicar-se ‘ u 7.Liderar ‘ J 8. Gerenciar u Capacidade ‘ L‘ 10. Eficdcia u 11. Profissionalismo
1 - e R I ; COE{M 2 I = I
7.1. Cria ambiente D
detime que P . .1. Demonstra
6.1. Ouve promo‘reqalta 9.1. ’:Fem visao 10.1. Soluciona compromisso com
ativamente performance 8.1. Constroie hOll.‘:tl.Ca do probler_nas do o projeto
S e mantém a projeto projeto
responde aos 7.2. Constriie equipedo 0. — 11.2. Opei;'a(;:om
mantém projeto S -2. Mantém o integridade
spcholnen relacionamentos Riciramente envolvimento,
6.2. Mantém eficazes 8.2.Planejae soluc'llon_a i motivacaoe 11.3.Lida com
linhas de gerencia para COIMLO yE (S . suporte dos adversidades
comuni.cag:ﬁo 7.3. Motiva e o sucesso do problemas stakeholdersdo pessoais e
orienta a equipe projeto de P—— projeto coletivas de forma
6.3. Garante do projeto forma e sutil
ualidade da organizada apropriadament 10.3.Muda no
qinfor;[nagﬁo 7.4. Assume efer_ramentas & ritmo exigido 11.4. Gerencia
responsabilidade 8.3. Resolve tecnicas (_ie gf:r. para atender uma forca de
6.4. Customiza porentregaro conflitos depiojetas necessidadesdo trabalho diversa
a comunicacio projeto envolvendoa S e projeto _
deacordo com equipedo e N ] 11.5. Soluciona
oouvinte 7.5.Usa projeto e oportunidades 10.4. E assertivo questdes
habilidades de stakeholders paEa melhorar quando individuaise
influéncia quando resliade o RLECESES LI organizacionais
necessario projeto com objetividade
)N u W

Material de apoio do livro-texto ©

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
Atlas, 52 ed, 2018
Fscola Polltecnica daUniversidade de Sdo Paul Departaments de Engenharla de Produgan PMI (2007)




G/

| ~yd
laboratério de Getbo de Projetor
il V a I a a o
www. pro.poli.wp.brflgp

Unidade de Competéncia: Lideranga

Guia, inspira e motiva os membros da equipe € outros stakeholders para atingir
efetivamente os objetivos do projeto

Elemento: Cria um ambiente de equipe que promove alta performance

Critério de desempenho Tipos de evidéncias Auto avaliacdo  Avalia¢ao do
assessor
Expressa expectativa positiva da equipe Feedback documentado da Atende Atende
equipe sobre: expectativas expectativas
*Reconhecimento das 3) 3)

habilidades dos membros da

equipe

*Suporte a tomada de decisao

PMCD Framework Performance Required Importance Self-Assessed
Element Crlterla Proficlency Rating
Communication Actively listens 3-Average 5-High 3
Communication Engages stakeholders 4-Above average 4-Above average 5
Influencing skills Uses experts to 3-Average 2-Not essential 2
persuade others
\ 7

Escola Politécnica da Universidade de Sao Paul Departamento de Engenharla de Producde pypr 2007
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Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
-} ; Atlas, 52 ed, 2018
Escola Polltacnica daUniversidade de Sdo Paulo Departamento de Engenharla de Produgao
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Perspective

O

Project

(IPMA, 2006) :©

Practice

¥ 3 areas de competéncias ¥ 3 areas de competéncias
= Contextuais; = Perspectiva;
9

= Comportamentais; (IPMA, 2016)

= Pessoais;

= Técnicas. o
cenicas = Praticas.

Material de apoio do livro-texto © :

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
-} ; Atlas, 52 ed, 2018
Escola Polltacnica daUniversidade de Sdo Paulo Departamento de Engenharla de Produgao
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Olho das competéncias

Estratégia,

Governanga,

Regulamenfo@ﬁes PePSPeCTI va PeSSOO
Poder & Interesse |
Cultura & Yalores @ @

Olho da
Competéncias

©

¥ ¥ % ¥ ¥ % = =

1

Prdtica
. L
= Design = Recursos
= Requisitosd Beneficios »  Aquisigiies & Parcerias
»  Escopo = Plangjamento & Controle
= Tempo = Risco & Oportunidades
= Orgonizagdo & Informaglio = Stakeholders
r Qualidade " Mudanga & Transformagdo
= Finangas = Selegdo & Balanceamento

Material de apoio do livro-texto ©
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Auto Gestio
Integridade
Comunicagdo
Relacionamento
Lideranga

Trabalho em Equipe
Crises & Conflitos
Desenvoltura
Negociagdo

Orientagdo a Resultado.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora

Atlas, 52 ed, 2018

Escola Politecnica da Universidade de Sdo Paul Departamento de Engenharla de Praducao
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e — Resiliéncia em
Psicologia

= Capacidade de o individuo lidar com
problemas, superar obstaculos ou resistir a
pressao de situagdes adversas

= Balanco entre tensao e vontade de lutar e
vencer

= Capacidade de transcender - renascer apos
uma situacao de sofrimento e adversidade, de
forma a aprender com esta experiéncia e

utiliza-la para viver melhor
Job (2003), Poletto e Koller (2006)

Material de apoio do livro-texto © :
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.

Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
Atlas, 52 ed, 2018
ica da Universidade de Sdo Paul Departamento de Engenharla de Praducao
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et Resiliencia - Fatores

1. Administraciao das Emocoes
# habilidade de se manter calmo diante de uma situagdo de pressdo

2. Controle dos Impulsos

* habilidade de regular a intensidade do impulso, dando assim a apropriada
intensidade a vivencia de uma emogdo e ndo agindo compulsivamente

3. Empatia

# habilidade de compreender os estados emocionais e psicoldgicos dos outros

4. Otimismo
# habilidade de manter firme convicgdo de que a situagdo vai melhorar, quando
envolvidas em adversidades
5. Analise do ambiente (causal)
r habilidade para identificar precisamente as causas dos problemas e das
adversidades
6. Auto eficacia
= senso de ser eficaz nas agoes

7. Alcancar Pessoas.
T r habilidade de se conectar a outras pessoas para viabilizar solugdes para as

nnnnnnnnnnnnnnnn

.............. adverSidadeS

Material de apoio do livro-texto © : RelVICh C Shatte (2002)
Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamerl.—.— PR P A . D . YR SO o [ SRR SO o D S S R DU DURDUREY o PSR S o | H "
Rewvich K, Shatté A. The Restlience Factor. 7 Essential Skills for Overcoming Life’s Inevitable

Obstacles. New York — USA: Broadway Books — Random House; 2002.
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Construgdo de Competéncias

Material de apoio do livro-texto ©

Carvalho, M. M. & Rabechini Jr, R.
Fundamentos em Gestdo de Projetos: Construindo Competéncias para Gerenciar Projetos. Editora
3 ; Atlas, 52 ed, 2018
Escola Pollfacnica daUniversidade de Sdo Paul Departaments de Engenharla de Produgan
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Competency mapping in project management: An action ®- =
: ; ; 5 e
research study in an engineering company N

Silvia Mayumi Takey, Marly Monteiro de Carvalho *

Production Engineering Deparimeni, Polyiechnic School University of 8o Pawlo, 80 Paulo, Brazil

Solucoes Integradas

EPCs Engineering, Procurement and
Construction

Empresa de Engenharia

Servicos Professionais

= Consultoria
= Estudos de Viabilidade
* Projetos de Engenharia

r

Areas Estrateglcas de Negocm

1§ il j-*i ;
b i EIE!
Quimica e
Petroquimica & BT transportes

. . Logistica e
Mineragao &
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E1SEVIER

Competency mapping in project management: An action
research study in an engineering company

Sil

Production

Available online at www.sciencedirect.com
ScienceDirect

Intematinnal Joumal of Project Management 33 (2015) TR - 796

Enternational Journal of

Project
Management

www,elsevier.comlocate/ijproman

@ CrossMark

via Mayumi Takey, Marly Monteiro de Carvalho *

Engineering Deparimeni, Polytechnic School University of SGo Paule, Sd0 Pauln, Brazil
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