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Resumo

Os objetivos deste artigo € avaliar o nivel de maturidade do gerenciamento de projetos de
uma empresa de consultoria junior da Universidade de Sdo Paulo (USP), bem como
comparar e propor melhorias a geréncia, em relacdo ao gerenciamento de dois projetos
desenvolvidos e entregues por eles, baseando-se no modelo de maturidade OPM3™ -
Organizational Project Management Maturity Model, desenvolvido pelo Project
Management Institute (PMI). Para isto, destacou-se inicialmente a necessidade de avaliar
qualitativamente o conhecimento das geréncias sobre o modelo utilizado. Além disso,
quantificou-se o nivel de amadurecimento que a organizagdo apresenta no gerenciamento
de projetos por meio da aplicacdo de formularios. Assim, visando a aquisi¢do de dados,
foi realizada a aplicacdo de um questionario adaptado do modelo OPM3, que avaliou o
grau de maturidade das equipes em gerenciamento de cada projeto, obtendo-se o nivel de
maturidade devidamente quantificado para cada projeto, com resultados quantitativos de
5 para o Projeto A e 3 para o Projeto B. Conclui-se, apos as andlises, que a empresa de
consultoria junior apresenta elevado nivel de maturidade, visto que os achados
preliminares indicam que a esta detém uma cultura organizacional representada pelo

desenvolvimento pessoal e profissional, empreendedorismo e trabalho em equipe.

Palavras-chave: maturidade organizacional, gerenciamento de projeto, consultoria

Junior, planejamento estratégico, gestao.

Abstract

The objectives of this article are to evaluate the level of project management maturity of
a junior consulting company at the University of Sdo Paulo (USP), as well as to compare
and propose improvements to management, in relation to the management of two projects
developed and delivered by them, based on the OPM3™ - Organizational Project
Management Maturity Model, developed by the Project Management Institute (PMI). To

this end, the need to qualitatively assess the management's knowledge of the model used
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was initially highlighted. In addition, the level of maturity that the organization presents
in project management was quantified through the application of forms. Thus, aiming at
data acquisition, a questionnaire adapted from the OPM3 model was applied, which
evaluated the degree of maturity of the teams in managing each project, obtaining a duly
quantified maturity level for each project, with quantitative results of 5 for Project A and
3 for Project B. It is concluded, after the analyses, that the junior consulting company
presents a high level of maturity, since the preliminary findings indicate that it possesses
an organizational culture represented by personal and professional development,

entrepreneurship, and teamwork.

Keywords: organizational maturity, project management, junior consultancy, strategic

planning, management.

Resumen

Los objetivos de este articulo son evaluar el nivel de madurez de la gestion de proyectos
en una consultora junior de la Universidad de Sao Paulo (USP), asi como comparar y
proponer mejoras en la gestion de dos proyectos desarrollados y ejecutados por la misma,
basdndose en el modelo OPM3™ (Modelo de Madurez de Gestion de Proyectos
Organizacionales) del Project Management Institute (PMI). Para ello, se destaco
inicialmente la necesidad de evaluar cualitativamente el conocimiento del modelo por
parte de la direccion. Ademas, se cuantificod el nivel de madurez de la organizacion en
gestion de proyectos mediante cuestionarios. Con el fin de obtener datos, se aplicé un
cuestionario adaptado del modelo OPM3 que evalu6 el nivel de madurez de los equipos
en la gestion de cada proyecto, obteniendo una puntuacion de 5 para el Proyecto A y de
3 para el Proyecto B. Tras el andlisis, se concluye que la consultora junior presenta un

alto nivel de madurez, ya que los resultados preliminares indican que posee una cultura
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organizacional caracterizada por el desarrollo personal y profesional, el espiritu

emprendedor y el trabajo en equipo.

Palabras clave: madurez organizativa, gestion de proyectos, consultoria junior,

planificacion estratégica, gestion.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, o gerenciamento de projetos tem se tornado uma ferramenta fundamental
para promover a sustentabilidade e desenvolvimento das organizagdes, uma vez que
viabiliza transformar seus objetivos em resultados concretos, aplicando e integrando
processos padronizados e validados (PMBOK, 2013). Nesse sentido, as empresas de
consultoria juniores, t€m, entre seus objetivos, aperfeicoar o processo de formacao dos
profissionais e as condi¢des de aprendizado em nivel superior, de acordo com o Art. 5°
da Lei n°® 13.267, de 06 de abril de 2016 (Brasil, 2016). Logo, cabe a empresa jinior
buscar a capacitagdo continua nas atividades de gerenciamento e desenvolvimento de
projetos, e assessorar a implantacdo das solu¢des indicadas para os problemas
diagnosticados, com base no Art. 6° da Lei n° 13.267, de 06 de abril de 2016 (Brasil,
2016). Assim como outras empresas, privadas ou publicas, a empresa de consultoria
junior da USP, pioneira no segmento projetos e consultoria em engenharia e arquitetura
(Tavares, 2014), contribuiu com os dados para o presente estudo, a fim de avaliar e
relacionar a maturidade do gerenciamento de dois projetos encerrados, mas que estdo
presentes no portfolio da instituicdo. Essa analise tem como objetivo identificar e
quantificar a maturidade de cada projeto, incentivar as boas praticas que promovem maior
eficiéncia, qualidade e alinhamento das atividades avaliadas com a estratégia
organizacional e, adicionalmente, propor medidas que mitiguem caracteristicas
indesejaveis, encontradas nas andlises das fases de cada projeto. Por isso, para aperfeigoar
e promover melhorias continuas na empresa, faz-se necessario precisar o nivel de

maturidade do gerenciamento de seus projetos (PMI, 2013).

Nesse contexto, 0o OPM3, desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), se trata
de um Modelo de Maturidade em Gerenciamento do Projeto da Organizagdo, que
categoriza trés geréncias principais dentro das organizagdes - gerenciamento de projetos,
gerenciamento de programas e gestao de portfolio -, as quais englobam diferentes niveis

de maturidade dentro da organizacdo e baseiam-se na aplicacdo de metodologias e
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melhores praticas, com objetivo de garantir que essas estejam alinhadas com os objetivos
estratégicos da organizagdao (PMI, 2013). Disto, o0 modelo tem como objetivo avaliar a
maneira que as equipes de projeto definem e controlam as fases dos projetos,
possibilitando identificar possiveis lacunas ou falhas nessas etapas, e propor melhorias
que tendem elevar a maturidade do gerenciamento de projeto da empresa, e indiretamente

otimizar o aprendizado e desenvolvimento dos seus colaboradores.

Sendo assim, neste estudo propOs-se a aplicacdo de dois questiondrios baseados no
modelo, direcionados a dois projetos distintos da mesma empresa de consultoria junior,
selecionados conjuntamente e em conformidade com a atual diretora de gestdo empresa,
sendo que a primeira escolha corresponde a um projeto que apresentou bons resultados
de desempenho e satisfacdo consideravel, denominado Projeto A, enquanto que o Projeto
B, foi o segundo projeto selecionado para analise, e trata-se de um projeto onde enfrentou
algumas dificuldades e pendéncias gerenciais, sinalizando razodvel grau de satisfacao,
aquém do esperado. Deste modo, essa abordagem comparativa baseada no OPM3, busca
correlacionar o nivel de maturidade do gerenciamento de projetos, com métricas e

satisfacdo, relatada pela alta geréncia.

Por conseguinte, o questiondrio serd estruturado de modo a avaliar as praticas de
gerenciamento de projetos, considerando os quatro niveis de maturidade definidos pelo
OPM3: padronizagdo, medi¢do, controle e melhoria continua. A partir dos resultados
obtidos, sera realizada uma analise das respostas dos colaboradores de cada projeto, sendo
comparadas ambos os casos com base na média das respostas obtidas, e relacionando-as
com os niveis de maturidade propostos pelo OPM3, comparando os fatores que
contribuem para o sucesso de um produto e as fragilidades que impactam negativamente

o desempenho do outro.

Mediante essa andlise, este artigo pretende propor melhorias conforme a maturidade

mensurada em cada etapa do projeto, como por exemplo a padronizagdo de processos, o
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fortalecimento dos mecanismos de controle e monitoramento, e se necessario a adogao
de praticas de aprendizado continuo, que caracteriza no modelo de maturidade um
caminho para difundir as boas praticas de gestao nas organizagdes, configurando de forma
indireta, uma ferramenta de comparagdo de boas praticas dentro da propria empresa,
equivalente ao benchmarking, porém, suprimindo a necessidade de utilizar este ultimo

(Cintra, 2016).
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O gerenciamento de projetos tem sido amplamente reconhecido como um diferencial
competitivo e mais atualmente uma ferramenta essencial para atingir os objetivos
organizacionais. Ao passo que as entidades buscam consolidar suas praticas e processos,
surge a necessidade de avaliar a maturidade da gestao de projetos como forma de verificar
a legitimidade de tais praticas e identificar oportunidades de melhoria continua.
(Rabechini Jr; Carvalho, 2011). Nesse contexto, diversas abordagens de maturidade
foram desenvolvidas visando avaliar o desempenho e a evolugdo das organizacdes na area
de gerenciamento de projetos, entre os quais se destacam o Capability Maturity Model
(CMM/CMMI), o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos de Darci Prado
(Prado-MMGP) e o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3),

desenvolvido no sistema de voluntariado juntamente ao PMI.

O Capability Maturity Model (CMM) foi originalmente desenvolvido pelo Software
Engineering Institute (SEI), da Universidade Carnegie Mellon, na década de 1990, com
o objetivo de avaliar o grau de maturidade dos processos de desenvolvimento de software.
Posteriormente, foi ampliado e reestruturado, originando o Capability Maturity Model
Integration (CMMI), viabilizando a aplicagdo em demais setores e inlimeras areas de
negdcio (SEI, 2002). O modelo ¢ estruturado em cinco niveis - inicial, gerenciado,

definido, quantitativamente gerenciado e otimizado -, permitindo que as organizacoes
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identifiquem seu estagio atual de maturidade e tenham condi¢des de implementar planos

de melhorias (Rabechini Jr; Carvalho, 2011).

O modelo PRADO-MMGP, proposto pelo professor Darci Prado, ¢ um exemplo de
referéncia nacional, e esta entre os mais utilizados por muitas empresas para avaliagcdo da
maturidade em gerenciamento de projetos. Em semelhanga com o modelo CMM,
apresenta cinco niveis evolutivos - inicial, conhecido, padronizado, gerenciado e
otimizado -, e mensura a qualidade da metodologia, informatiza¢do, conhecimento,
estrutura organizacional e alinhamento estratégico (Prado, 2015). A vantagem do modelo
¢ a adaptagdo ao contexto brasileiro, disponibilizando questionarios e métricas
prontamente aplicaveis que permitem as organizagdes determinar sua maturidade de
forma pratica e simplificada. Para além disso, 0 PRADO-MMGP sugere um plano de
desenvolvimento continuo, além de recomendagdes especificas para cada nivel de

maturidade, tornando bastante aplicavel a empresas em diferentes niveis de maturidade.

Desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), o OPM3 constitui uma
abordagem abrangente para avaliar a capacidade organizacional em trés dimensdes:
gerenciamento de projetos, programas e portfolios (PMI, 2013). Diferente dos modelos
supracitados, este, busca compreender, a partir do desempenho dos projetos isolados,
como a gestdo de projetos esta integrada a estratégia organizacional. Por isso, essa
caracteristica o torna util para analises que envolvem comparagdo entre projetos e

reconhecimento de lacunas em praticas gerenciais.

Ademais, o modelo ¢ estruturado em trés grandes fases, denominadas fases de
conhecimento, avaliacio e melhoria. Na fase de conhecimento, a organizacdo se
familiariza com as boas praticas descritas no PMBOK, criando a base conceitual
necessaria para entendimento e aplicacdo das proximas etapas. Em seguida, a fase de
avaliacdo busca identificar pontos fortes e fracos das praticas existentes, permitindo

comparagdes com as boas praticas organizacionais. Por fim, na etapa de melhoria, sdo
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implementadas agdes de desenvolvimento organizacional e reestruturagdo de processos
visando alcancar niveis mais elevados de maturidade. Também, ¢ recomendado que apos
a implementagdo das melhorias, os resultados das mudancas implementadas na instituicao
sejam reavaliados periodicamente, identificando novos niveis de maturidade. (Cintra,

2016).

A maturidade organizacional, segundo o PMI (2013), pode ser avaliada e definida pelo
OPM3 dentro de quatro niveis representativos - padronizado, medido, controlado e
melhoramento continuo -. Assim, a capacidade da organiza¢do em gerenciar projetos,
programas e portfolios estd diretamente relacionada com os niveis de maturidade que sdo

sequenciais e evolutivos, de acordo com a Figura 1.

Portfolio

Program

Project

e _

Standardize Measure Control Continuously
Improve

Figura 1 - Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (OPM3, p. 6, 2013).

Fundamentada nisso, 0 OPM3 foi escolhido como metodologia para a presente pesquisa,
pois se destaca pela sua abrangéncia conceitual que ¢ reflexo de um modelo robusto,

desenvolvido durante cinco anos, envolvendo mais de trinta mil profissionais (Rabechini
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Jr; Carvalho, 2011). Além de ser um modelo que possibilita comparar o nivel de
maturidade entre os dois projetos analisados, obtendo assim um diagnostico mais

detalhado em ambos projetos.

Ao investigar trabalhos que pesquisaram o tema deste artigo, observa-se que € escassa a
aplicagdo de metodologias de gerenciamento de projetos dentro das empresas de
consultoria juniores, tal fato decorre principalmente da alta rotatividade de integrantes e
a falta de padronizagdo de processos dentro de algumas organizagdes, fazendo com que a
adesdo de metodologias de gerenciamento se torne um desafio pertinente nestas empresas.
Apesar desses desafios, o contato com técnicas de gerenciamento revela-se de grande
relevancia para o desenvolvimento profissional dos integrantes, promovendo aprendizado

pratico e fortalecendo a vivéncia em ambientes organizacionais reais. (Vissoto, 2021).

Ao investigar a disponibilidade na literatura de estudos brasileiros, que utilizaram o
modelo OPM3, para além de mensurar também comparar a maturidade de dois projetos
no gerenciamento de projetos de uma empresa de consultoria junior, revelou-se uma
lacuna relevante. Isto, portanto, revelou-se o potencial do presente estudo que, baseando-
se no modelo do OPM3, e adaptando a realidade da organiza¢do tem-se como objetivo
quantificar o nivel de maturidade de dois projetos selecionados pela empresa de
consultoria da USP, além de elucidar e incentivar as boas praticas da geréncia em relagao
as etapas dos projetos analisados, levantando possiveis pontos de atengdo, a fim de propor

melhorias.
3. METODO

Sobre a coleta de dados quantitativos, segundo Gil (2019), os questionarios e formularios
estruturados sdo instrumentos amplamente utilizados em pesquisas sociais e
organizacionais, por possibilitarem a coleta padronizada de informagdes junto a um

numero significativo de respondentes, de forma pratica e sistematica.
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Para Denzin e Lincoln (2018), os instrumentos digitais de coleta de dados, como
formularios online, ampliam as possibilidades de interagdo entre pesquisador e

respondente, além de favorecer a agilidade na analise e sistematizag¢do dos resultados.

Em relagdo a dados qualitativos, de acordo com Yin (2018), as entrevistas sdo uma das
principais fontes de evidéncias em estudos de caso, pois permitem compreender as
percepcdes e interpretagdes dos participantes sobre os fendmenos organizacionais

investigados.

Nesse sentido, foi realizada uma entrevista informal com a alta geréncia da empresa,
conduzida pelos autores com objetivo de compreender e qualificar inicialmente o grau de
conhecimento e entendimento dos membros da equipe de gerenciamento de ambos
projetos acerca do modelo de maturidade OPM3, o guia PMBOK que condensa as
praticas na gestdo de projetos e os fundamentos do gerenciamento organizacional de

projetos.

Por outro lado, para mensurar quantitativamente a maturidade do gerenciamento de
projetos, foi decidido elaborar um formulério online devido a praticidade, mas também
pela validade metodologica, e viabilidade de quantificacdo dos dados obtidos, além de

favorecer a comparagao entre os resultados dos dois projetos.

Disto, desenvolveu-se um formulério através da plataforma Google Forms, apresentado
a seguir no Quadro 1, com base nas dimensdes de maturidade do OPM3, com enfoque no
dominio do gerenciamento de projetos com intuito de analisar a maturidade de dois
projetos, sendo o Projeto A, aquele que apresentou resultados satisfatorios enquanto que
o Projeto B obteve resultados aquém do esperado pelos padroes da institui¢ao. Posto isto,
o formulario foi estruturado com base no formulario oficial de auto-avaliacao
desenvolvido pelo PMI, visando estabelecer um conjunto de questdes que englobasse
caracteristicas das cinco fases do projeto: iniciacdo, planejamento, execugao,

monitoramento e controle, ¢ encerramento.
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Quadro 1 - Perguntas elaboradas com base no questionario auto avaliativo do OPM3.

Fase Perguntas

Iniciagdo Os objetivos do projeto foram claramente definidos desde o inicio.
- A justificativa e a relevancia do projeto para o cliente foram documentadas.
- As partes interessadas foram identificadas e analisadas quanto as suas expectativas.

Foi elaborada e aprovada uma Carta do Projeto ou documento equivalente (ex. Termo

de Abertura de Projeto)

- O projeto foi formalmente autorizado antes do inicio das atividades.

- Houve analise de viabilidade técnica e financeira antes da aprovagao.

- O projeto demonstrava alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa junior.
- O lider de projeto ¢ a equipe foram designados oficialmente.

- As ligdes aprendidas de projetos anteriores foram consideradas na fase inicial.

- Houve clareza quanto aos critérios de sucesso do projeto.

Planejamento O escopo do projeto foi detalhado e aprovado com o cliente.

- O cronograma foi desenvolvido com base em estimativas realistas.

- O or¢amento do projeto foi estimado e acompanhado ao longo da execugao.

- Houve planejamento de riscos com identificagdo e priorizagao dos principais fatores.
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Fase Perguntas

Planejamento Foi definido um plano de comunicacao interna e externa.
- As responsabilidades e papéis de cada membro foram documentados.
- O plano de qualidade foi elaborado com critérios de aceitacao claros.
- O planejamento foi revisado e ajustado antes da execucao.
- O cliente participou da validagdo do planejamento.

As ferramentas de apoio (WBS, Click Up, Monday.com, etc.) foram utilizadas de

forma padronizada.

Execugdo As atividades seguiram o cronograma estabelecido.

- Houve reunides periddicas de acompanhamento da equipe.

- As entregas intermedidrias foram revisadas e validadas.

- As mudangas solicitadas foram formalmente avaliadas antes da implementacao.

- A equipe teve acesso aos recursos e informagdes necessarios.

- O controle de qualidade foi aplicado durante a execugao das tarefas.

- A comunicagdo entre os membros da equipe foi clara e eficaz.

- O relacionamento com o cliente foi mantido de forma continua.

- Houve registro das boas praticas e dificuldades durante a execucao.

- As decisoes foram tomadas de forma colaborativa e com base em dados.
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Fase Perguntas

Monitoramento e ) )
O progresso foi monitorado regularmente em relagdo ao plano.
Controle

- Foram aplicadas métricas para medir desempenho (prazo, custo, qualidade).
- As variacdes entre planejado e realizado foram documentadas.

- As acdes corretivas foram tomadas quando ocorreram desvios.

- O controle de escopo foi mantido durante todo o projeto.

- Houve acompanhamento dos riscos identificados inicialmente.

- Foram elaborados relatorios de andamento e resultados.

- As entregas foram verificadas quanto a conformidade com o planejado.

- A equipe utilizou indicadores para apoiar decisdes.

- A comunicagdo de status aos stakeholders foi feita de forma estruturada.

Encerramento Todas as entregas foram validadas e formalmente aceitas pelo cliente.

- Houve registro das licdes aprendidas do projeto.

- O desempenho da equipe foi avaliado ap6s o término.

- O cliente foi convidado a avaliar a satisfacdo com o resultado.

- O encerramento foi comunicado a todos os envolvidos.

- Os documentos e arquivos do projeto foram organizados e arquivados.
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Fase Perguntas

- Foi feita uma analise comparativa entre resultados planejados e alcancados.
- As boas praticas foram incorporadas aos procedimentos da empresa.
- Foram discutidas oportunidades de melhoria para futuros projetos.

- O encerramento financeiro do projeto foi formalizado.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em (OPM3, p.76-85, 2013).

Em relacdao ao formulario de teor quantitativo da maturidade da geréncia, para cada fase
do projeto, foram elencadas 10 perguntas adaptadas do formulario original do OPM3,
com intuito de contemplar a realidade dos estudantes e futuros profissionais de
engenharia, totalizando por meio deste processo, um formulario constituido por 50
perguntas adaptadas para serem respondidas em multipla escolha, com cinco possiveis
respostas baseadas na Escala Likert, uma ferramenta simples mas que possibilita o
entrevistado responder determinada afirmagdo de forma mais apurada e melhor
distribuida dentro de um espectro de cinco afirmagdes, ao invés de respostas de
concordancia e discordancia que ndo abrangem possiveis variagdes e intensidade de

respostas provaveis (Likert, 1932).

Portanto, o célculo da maturidade foi realizado por meio de uma adaptagdo quantitativa
do OPM3, utilizando escala de Likert (1 a 5), com base na frequéncia de aplicacdo das
praticas de gerenciamento nas cinco fases do ciclo de vida do projeto. Deste modo, as
respostas dos questionarios foram atribuidas para cada intensidade de resposta da Escala

Likert um nivel de maturidade, como pode-se observar no Quadro 2.
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Quadro 2 - Nivel de maturidade no dominio do gerenciamento de projetos

Nivel de
Escala Likert Nivel OPM3 Descricao

maturidade

1 Nunca Inicial Nao possui padronizagdo
2 Raramente Reconhecido Praticas informais e pontuais

Processos estruturados, mas

3 As vezes Definido ] ]

inconsistentes
4 Frequentemente Gerenciado Processos controlados e integrados
5 Sempre Otimizado Melhoria continua e exceléncia

Fonte: Adaptado de OPM3 (2013).

Em seguida, encaminhou-se oficialmente o questionario para os membros da geréncia da
empresa por meio de um e-mail, sinalizando o objetivo da pesquisa, obtendo assim
consentimento através do aceite do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,
formulado pelos autores deste e aceito pela alta geréncia da instituicdo. Por se tratar de
um formulario online, os dados foram recebidos rapidamente, sendo estabelecido para
ambos projetos no minimo 3 feedbacks, distribuido em 1 lider de projeto e 2 consultores
(as), totalizando 6 questionarios preenchidos em anonimato com a finalidade de assegurar
a validade interna da pesquisa que, especialmente em contextos organizacionais, ¢
refor¢ada pelo anonimato, que mitiga por exemplo o viés de resposta (Campbell; Stanley,

1966).

Em posse das respostas do formulario - Maturidade em Gerenciamento de Projetos -,
respondido pelas duas geréncias elaborou-se a Tabela 1, onde todos os dados obtidos de

cada colaborador foram condensados e devidamente organizados em colunas sintetizando
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amédia aritmética das respostas de cada pergunta para cada uma das equipes. Além disso,
foram tabeladas para ambas equipes, as médias gerais das fases de iniciagdo,
planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e encerramento, com o intuito de
utilizar essas médias gerais como parametros para definir os niveis de maturidade nas
respectivas fases do projeto e posteriormente comparar os resultados de cada geréncia.
Portanto, para simplificar a analise, os valores médios obtidos em cada etapa foram
associados coerentemente a um nivel de maturidade, conforme exposto na Tabela 2 e

Tabela 3, referentes ao Projeto A e ao Projeto B, respectivamente.

Disto, fundamentando-se no modelo OPM3, foi possivel avaliar os niveis de maturidade
do gerenciamento de cada projeto. Com base nessas informagdes obtidas por meio dessa
analise primaria, foi possivel mensurar em qual nivel de maturidade o gerenciamento dos
projetos estdo localizados na escala proposta pelo modelo de OPM3. Sintetizando, o
Projeto A, apresentou um nivel de maturidade mais elevado, alcangando resultados que
denotam exceléncia por parte dos (as) lideres e consultores de projeto. Por outro lado, o
Projeto B apresentou um desempenho mediano, mas que ainda assim ¢ caracterizado
como um projeto que possui processos estruturados apesar de inconsistentes,
evidenciando a possibilidade de amadurecimento por meio de melhorias e adogdo de boas

praticas.
4. RESULTADOS

Inicialmente, pela entrevista conduzida pelos autores em carater exploratdrio, cujo
principal objetivo foi obter informacdes do conhecimento prévio da empresa acerca da
metodologia aplicada, conclui-se pelo relato do membro da alta geréncia da instituicdo
que, até a realizagdo desta pesquisa, a mesma e os demais membros nao possuiam
conhecimento prévio sobre a metodologia aplicada. No entanto, ndo somente ela, mas
todos os membros ligados a gestdo organizacional e ao gerenciamento de projetos estdo

familiarizados com as técnicas, levantando a hipotese de que as ferramentas de
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gerenciamento utilizadas pela empresa atualmente, podem ter sido implementadas por
geréncias antecessoras, que se basearam em outros modelos de maturidade, portanto
conclui-se razoavelmente que se trata de uma caracteristica inerente a empresa de

consultoria junior da USP.

A seguir, apresenta-se as analises resumidas dos formularios respondidos, buscando

compreender e quantificar a maturidade de cada geréncia dos projetos.

Para isso, utilizando o Google Planilhas, obteve-se a resposta das equipes e observou-se
uma diferenca notavel entre as respostas do grupo de Projeto A e de Projeto B,
principalmente na fase de Monitoramento e Controle, que consiste em acompanhar
continuamente o andamento do projeto, comparando o desempenho real com o planejado,
de modo a identificar desvios e implementar agdes corretivas que assegurem o alcance

dos objetivos definidos em termos de escopo, prazo, custo e qualidade (Kerzner, 2017).

Assim, de um lado, o Projeto A atingiu na média elevado grau de maturidade nessa etapa

(4,4 de 5,0), alcangando o score de maturidade “otimizado”, definido pelo modelo OPM3.

Por outro lado, o Projeto B apresentou, na média, um nivel mais discreto de maturidade

(3,1 de 5,0), correspondente ao score de maturidade “definido” de acordo com o modelo.

Na sequéncia, para facilitar a andlise de cada fase, apesar de ndo constatar uma
discrepancia entre as respostas dos membros de cada projeto, como mencionado
anteriormente, tomou-se a média das respostas obtidas de cada colaborador das equipes
nas 5 etapas do projeto, considerando que as médias nesse estudo, exprimem de forma
mais simplificada o nivel de maturidade encontrado nas etapas do projeto. Definiu-se
também, amplitudes que possibilitaram compatibilizar a média encontrada com o nivel
de maturidade que cada uma das cinco etapas do projeto se encontra, de acordo com o

modelo OPM3, conforme observa-se no Quadro 3.

Quadro 3 - Padronizagdo da Maturidade
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Amplitude Nivel OPM3 Interpretacao
1,0al1,9 Inicial Auséncia de padronizagdo
2,0a29 Reconhecido Praticas informais e pontuais
3,0a3,9 Definido Processos estruturados, porém inconsistentes
4,0a4,4 Gerenciado Processos controlados e integrados
45a5,0 Otimizado Melhoria continua e exceléncia

Fonte: Adaptado de OPM3 (2013).

Desta maneira, com base nos dados exibidos na Tabela 1, os dados da equipe do

gerenciamento do Projeto A, foi sintetizado e resumido na Tabela 2, que mensura a

maturidade média de cada fase do projeto e informa também a média geral acompanhada

da interpretacdo do nivel de maturidade, conforme dito anteriormente.
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Tabela 1 - Resposta obtidas da Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Projeto | Projeto  Projeto Projeto Projeto Projeto
A A A B B B

Colabo Colabo Colabo Médi Colabor Colabora  Colabor

Perguntas rador1 | rador2  rador3 as ador 4 dor 5 ador 6 Médias

Iniciacao pl 5 5 5 5 2 4 4 33
- p2 5 5 5 5 3 5 4 4
- p3 5 4 5 4,7 3 5 4 4
. p4 5 5 5 5 5 1 1 23
- p5 5 5 5 5 5 5 5 5
- p6 4 4 5 43 2 5 3 33
- p7 5 5 5 5 2 5 4 3,7
- p8 5 5 5 5 2 3 4 3
- p9 3 4 5 4 2 4 3 3
- pl0 3 4 4 3,7 2 3 3 2,7
Planeja- I I I I I I I I
mento pll 5 5 5 5 2 5 4 3,7
- pl2 5 5 5 5 2 4 4 33
- pl3 5 5 5 5 2 5 3 33
- pl4 1 5 2 2,7 2 4 3 3
- pl5 5 5 4 4,7 5 4 2 3,7
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Projeto | Projeto  Projeto Projeto Projeto Projeto
A A A B B B

Colabo Colabo Colabo Médi Colabor = Colabora Colabor

Perguntas rador1 | rador2  rador3 as ador 6 Médias

- pl6 5 4 4 43 3 4 4 3,7

- pl7 3 5 5 43 3 1 3 23
- pl8 3 5 5 43 4 5 4 43
- p19 4 5 5 4,7 5 5 3 43
- p20 5 4 5 4,7 5 5 3 43
Execugio p2l . 3 4 5 4 2 | 3 | 3 | 27
- p22 4 3 5 4 5 5 5 5
- p23 5 5 5 5 5 5 3 43
- p24 5 4 5 4,7 5 5 4 4,7
- p25 3 5 5 43 3 5 3 3,7
- p26 3 4 4 3,7 3 4 3 33
- p27 3 3 4 33 3 3 3 3
- p28 5 5 5 5 3 4 4 37
- p29 5 3 5 43 2 4 2 2,7
- p30 5 5 4 4,7 4 5 4 43
Monitora- I I | I I I I I
mento p31 5 5 5 5 2 5 4 3,7
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Projeto | Projeto  Projeto Projeto Projeto Projeto
A A A B B B

Colabo Colabo Colabo Médi Colabor = Colabora Colabor

Perguntas rador1 | rador2  rador3 as ador 4 dor 5 ador 6 Médias

e Controle p32 1 5 4 33 1 2 2 1,7

- p33 5 5 3 43 4 1 2 2,3
- p34 5 5 5 5 5 5 4 4,7
- p35 5 5 5 5 2 5 4 3,7
= p36 1 4 2 2,3 1 3 3 23
- p37 5 5 5 5 3 1 2 2
- p38 5 5 5 5 5 4 3 4
- p39 3 5 3 3,7 2 4 3 3
. p40 5 5 5 5 3 5 3 3,7
Encerra- I I I I I I I I

mento p4l 5 5 5 5 4 5 5 4,7
- p42 3 4 5 4 3 4 4 3,7
- p43 5 4 5 4,7 5 5 5 5
- p44 5 5 5 5 5 5 5 5
- p45 5 5 5 5 5 5 5 5
- p46 5 5 5 5 4 5 4 4,3
- p47 5 4 1 3.3 3 3 3 3
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Projeto | Projeto  Projeto Projeto Projeto Projeto

A A A B B B

Colabo Colabo Colabo Médi Colabor = Colabora Colabor

Etapas Perguntas rador1 | rador2  rador3 as ador 6 Médias

p48 5 5 5 5 1 4 4 3
p49 5 3 5 43 1 4 5 33
p50 5 5 5 5 1 5 1 2,3

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tabela 2 - Nivel de Maturidade da Geréncia do Projeto A

Fase do Projeto A Média Nivel OPM3 Interpretacio
Iniciagdo 4,7 5 Otimizado

Planejamento 4,5 5 Otimizado

Execugdo 4,3 4 Gerenciado

Monitoramento &

4.4 4 Gerenciado
Controle
Encerramento 4.6 5 Otimizado
) Projeto otimizado com consideravel nivel de
Média Geral 4.5 4.6

exceléncia

Fonte: Elaborado pelos autores.

Analisando as etapas correspondentes ao Projeto A, em relacdo a fase de iniciagdo, este
demonstra 6tima aderéncia as praticas dessa fase, obtendo a maior média dentre os niveis
de maturidade quantificados. Ou seja, nesta etapa a equipe de lideranca definiu
claramente os objetivos, justificativas e analise das partes interessadas, indicando ser uma

geréncia que possui consideravel exceléncia na governanga e estrutura inicial de projetos.

Assim como na fase inicial, as praticas de planejamento sdo bem consolidadas: escopo,
cronograma, or¢camento e riscos sao tratados com coeréncia. O uso de ferramentas de
apoio e planos de comunicagdo evidencia boa estrutura organizacional. A participacao do
cliente e revisdes pré-execucao estdo bem estabelecidas, embora ainda exista margem

para avango na padronizacao de revisdes de qualidade e integracdo entre areas.
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Durante a fase de execugao do Projeto A, demonstrou-se 6tima comunicagao, colaboragao
e registro de boas praticas. O controle de qualidade e acompanhamento das tarefas
ocorrem de forma consistente. Pequenas melhorias de maturidade podem surgir em
relacdo a formaliza¢dao de mudangas e com o uso continuo de indicadores. O desempenho
reflete uma equipe disciplinada, e evidéncia de sinergia entre os membros na etapa de

execucao do projeto.

Em relacdo a fase de monitoramento e controle, observou-se que a geréncia conduz de
forma sistematica, com medi¢cdes de progresso, controle de escopo e aplicagdo de
métricas. As variagdes entre planejado e realizado sdo documentadas e agdes corretivas
sdo implementadas. Observa-se dominio sobre a medi¢do e controle, demonstrando

maturidade bem consolidada.

Por fim, o encerramento atingiu nivel notorio, com validag@o formal das entregas, registro
de licdes aprendidas, arquivamento adequado de documentos e avaliagdo de desempenho
da equipe. O encerramento financeiro e a comunicagcdo com stakeholders foram
conduzidos com exceléncia. Demonstrando dominio pleno do ciclo de encerramento e

cultura de aprendizado organizacional.

Para analisar o os dados da geréncia do Projeto B, adotou-se o0 mesmo procedimento e os

dados estdo apresentados na Tabela 3.
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Tabela 3 - Nivel de Maturidade da Geréncia do Projeto B

Fase do Projeto B Interpretacio

Inicia¢do 3,4 3 Definido
Planejamento 3,6 3 Definido
Execugdo 3,7 3 Definido

Monitoramento &

3,1 3 Definido
Controle
Encerramento 43 4 Gerenciado
Projeto com processos estruturados
Média Geral 3,6 3,2

com nivel de inconsisténcia

Fonte: Elaborado pelos autores.

Inicialmente, avaliando as respostas dos membros da geréncia do Projeto B, na fase de
iniciacdo os resultados indicaram que a geréncia compreende bem os objetivos, mas a
formalizagdo de autorizacao e o uso de ligdes aprendidas sdo limitadas. Observa-se que
falta rigor na padronizagdo bem como na integracdo com o planejamento estratégico,

indicando que a maturidade estd em fase de estruturagao.

A fase de planejamento mostra-se funcional, no entanto assim como a fase de iniciagao
apresenta inconsisténcias. Por outro lado, existem evidéncias de cronogramas, definicao
de papéis e uso de ferramentas de apoio ainda que em estagio de estruturagdo. A validagao

com o cliente € 0 monitoramento de riscos carecem de sistematizagdo mais apurada.
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Em relacdo a fase de execucdo do Projeto B, observou-se que a comunicagdo e
acompanhamento estdo presentes, ainda que o controle formal de mudangas e registros
de desempenhos ainda estejam aquém da regularidade esperada. Mas também vale
ressaltar que o trabalho em equipe € consideravelmente satisfatorio, o que demonstra

cooperacao ativa por parte dos integrantes.

Em contrapartida, a fase de monitoramento e controle, apresentou niveis mais diminutos,
indicando a realizacdo de acompanhamento, porém sem padronizacdo de métricas e
relatorios. Além disso, o controle de escopo e de riscos € parcial e em carater corretivo.
Por isso, ¢ indicado o reforgo de praticas sistematicas de monitoramento € comunicacao

de resultados preliminares no decorrer do projeto para um controle mais efetivo.

Por fim, o encerramento do projeto destacou-se mais dentre as fases do projeto, e revelou
a aplicacdo mais consistente das praticas de finalizacdo de projetos, refletindo um nivel
de maturidade ja consolidado. As entregas sdo validadas e formalmente aceitas pelo
cliente, que em geral colabora com um feedback. Outro destaque evidencia-se em relacao
ao registro de ligdes aprendidas e avaliagdo do desempenho da equipe, executados com
regularidade, embora seja necessaria a padronizagao de mecanismos para consolidar esses

aprendizados na base de conhecimento organizacional.
5. DISCUSSOES

Conforme analisado pela coleta, a empresa possui um alto nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos ja consolidado, no entanto, algumas medidas podem ser
tomadas a fim de elevar seu desempenho no gerenciamento de projetos. Como pode-se
ver pelos dados respectivos ao Projeto B, ha indicios de que a empresa possui projetos
consolidados, mas que ainda apresentam uma falta de consisténcia em sua aplicacdo. As
praticas de Monitoramento e Controle sdo as que apresentam menor amplitude de
maturidade, que indica estar causando essa discrepancia de maturidades entre os dois

projetos, uma vez que essa ferramenta de gerenciamento esta presente em todas as fases
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de um projeto, por isso, orienta-se uma maior atencao e planejamento de medidas tais
como a implementacdo de praticas sistematicas de monitoramento e comunicacao de
resultados preliminares no decorrer do projeto, impactando positivamente o
amadurecimento no gerenciamento de projetos. Além da revisdo de praticas de
Monitoramento e Controle, ¢ importante buscar desenvolver uma constancia da aplicacao
das praticas gerais, uma vez que ja se apresentam definidas, conforme apresentado nas
coletas, mas ainda ha uma auséncia de constancia, que pode ser sanada com um melhor

monitoramento, padronizagdo e disciplina.

Foi realizada uma conversa com os participantes da coleta, questionando se os resultados
apresentados eram esperados, ¢ conforme as respostas, estdo de acordo com as
expectativas. Isso porque, de acordo com os participantes, entre os projetos B e A, foram
realizadas mudangas semelhantes as mencionadas acima, gerando melhorias nitidas.
Dessa forma, esse relato evidencia a eficiéncia do modelo OPM3 na avaliacao de niveis
de maturidade de uma empresa junior; e também das sugestdes de melhorias

apresentadas.
6. CONSIDERACOES FINAIS

A tematica abordada neste estudo mostrou-se atual, relevante e de grande aplicabilidade
pratica, considerando a crescente importincia do gerenciamento de projetos como
instrumento de desenvolvimento organizacional e profissional dentro das empresas de
consultoria juniores. A escolha da empresa de consultoria junior da USP como objeto de
analise revelou-se adequada, pois possibilitou aplicar o modelo teérico de maturidade
organizacional OPM3™, demonstrando como uma ferramenta amplamente reconhecida

pode ser adaptada a realidade de uma organizagao estudantil.

Este estudo piloto, proporcionou uma compreensao aprofundada do nivel de maturidade
em gerenciamento de projetos na instituicao, evidenciando pontos fortes, como o elevado

desempenho em todas as etapas competentes ao gerenciamento do Projeto A, e também
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oportunidades de aprimoramento, destinada a geréncia do Projeto B, enfatizadas nas
praticas que competem a fase de monitoramento e controle. Os métodos de pesquisa
adotados, baseados na combinacdo de entrevistas qualitativas e questionarios
quantitativos, estruturados segundo a Escala Likert, mostraram-se adequados e eficazes
para identificar e interpretar o estagio atual da empresa em relagdo a padronizagdo,
controle e melhoria continua de seus projetos, visto que o feedback da alta geréncia da

instituicdo confirmou a coeréncia das evidéncias apresentadas.

Além de avaliar o nivel de maturidade do gerenciamento de projetos, o trabalho propds
medidas concretas de aprimoramento, capazes de contribuir com a evolugao dos projetos,
que estdo em um nivel inferior de maturidade, para niveis de praticas gerenciadas,
posteriormente, até o nivel otimizado. Entre as recomendacdes destacam-se a
padronizagdo de processos, o fortalecimento da capacitagdo dos membros, a
implementa¢do de indicadores de desempenho e a consolidacdo de um repositério de
ligdes aprendidas. Tais agdes contribuem diretamente para o fortalecimento da
governanga e para a constru¢do de uma cultura organizacional voltada a exceléncia em
gestdo de projetos, conforme defendido por Kerzner (2017), ao destacar que a maturidade
organizacional depende da integragdo entre processos padronizados, controle de

desempenho e aprendizado continuo.

Do ponto de vista académico, este artigo comparativo preliminar demonstrou a
aplicabilidade do modelo OPM3 em contextos de empresas de consultoria juniores, e
evidenciou como o uso de metodologias estruturadas pode contribuir com o aprendizado
organizacional significativo. A realizacdo da pesquisa também reforca o papel dessas
institui¢des como espacgos de desenvolvimento de competéncias em gestdo, lideranga e

analise critica de resultados.

Com base nas limitagdes observadas, destaca-se que os autores se concentraram em

apenas dois projetos € em um numero restrito de respondentes, o que limita a
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generalizagao dos resultados para todos os projetos presentes no portfolio. Além disso,
em relagdo ao formulario de mensuracdo quantitativa da maturidade, baseado no
questionario de auto avaliagdo do OPM3, exigiu adaptagdes para adequar-se a realidade
de uma empresa de consultoria junior, cuja estrutura organizacional, rotatividade de
membros e nivel de formalizacdo diferem de empresas privadas de consultoria. Tais
adaptagdes, embora necessarias, podem introduzir vieses de interpretacao dos dados e

afetar a precisdo do diagnostico de maturidade.

Conclui-se, portanto, que a empresa de consultoria junior analisada apresenta um nivel
de maturidade em gerenciamento de projetos consistente, sustentado por uma cultura de
aprendizado e comprometimento, mas ainda com potencial relevante no amadurecimento
do gerenciamento de projetos presentes no portfolio. Este trabalho contribui para esse
avango ao oferecer um diagnostico fundamentado, um conjunto de recomendagdes
aplicaveis e uma reflexao sobre a importancia do gerenciamento de projetos como fator
estratégico para o crescimento e consolidacao das organizac¢oes, fundamentada em teorias

e evidéncias robustas da 4rea de gestdo e organizagdo de instituigdes.
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