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Em tempos de crescentes competicdo e globalizacdo, o sucesso dos projetos se tornou ainda mais vital para a performance
dos negdcios, no entanto, estudos revelam que muitas empresas e setores ainda apresentam um nivel basico em
maturidade de gerenciamento de projetos. Neste cenario, o presente estudo pretende investigar a maturidade do
gerenciamento de projetos no contexto do setor automobilistico. Foi feito um estudo exploratério em trés diferentes
unidades de negécio deste setor: Caminhdes, Onibus e Trem de Forca. O assessment nivel dois do PMMM foi aplicado
adiretoria, média e baixa geréncia de desenvolvimento de produtos de cada unidade, com um nivel médio de resposta de
65%. Como principais resultados, pode-se mencionar que as trés unidades ndo atingiram a maturidade em gestdo de
projetos. Também se concluiu que ndo hé diferenca significativa entre as unidades Caminhdes e Onibus, as quais
apresentaram vantagem com relagdo a unidade Trem de Forga.

Palavras-chave: maturidade; gerenciamento de projetos; setor automobilistico

In time of increased competition and globalization, project success becomes even more critical to business performance,
however studies have revealed that many companies and sectors still presents a basic level in project management
maturity. At this scenario, the present research intends to investigate the project management maturity at the automotive
sector context. An exploratory study was done at three different business units (BUs) of this sector: Trucks, Bus and
Power Train. It was applied the assessment level two of PMMM for the directory and medium and low management
levels of the development departments, with a response level of 65%. As principal results, it is possible to mention that
the three units have not yet reached the project management maturity. It was also concluded that there is no statistical
relevant difference of the medium maturity level between the Trucks and Bus units, whose have shown advantage in
comparison with the Power Train.
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Introducao

Projeto, como uma atividade organizada da humanidade,
pode provavelmente ser encontrado em diversas civiliza-
¢Oes. Atualmente, toda construcdo, desenvolvimento de
produtos e esforgos em engenharia usam alguma estrutu-
raformal de gerenciamento de projetos, tipicamente defi-
nidos como organizagBes temporarias para o atendimen-
to de um objeto especifico (CLELAND; KING, 1983 apud
SHENHAR, 2001) e, em tempos de competicdo e
globalizacéo crescentes, 0 sucesso dos projetos de uma
organizagdo se tornou ainda mais “chave" para a

performance do negdcio da mesma (SHENHAR et al.,
2002).

Ainda assim, estudos revelam que muitas empresas e se-
tores ainda apresentam um nivel basico em maturidade de
gerenciamento de projetos. Cooke-Davies e Arzymanow
(2003) encontraram evidéncias de que o gerenciamento
de projetos vem sendo desenvolvido hd mais tempo em
algumas industrias em comparacdo com outras, além da
influéncia cultural da prépria organizacéo, fatos que le-
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vam a uma significativa diferenca de maturidade em ges-
tdo de projetos. Neste contexto, este trabalho busca estu-
dar a maturidade de gerenciamento de projetos no setor
automobilistico em diferentes centros de desenvolvimen-
to de unidades de negdcio brasileiras.

O artigo esté estruturado em seis se¢Bes. As secbes 2 e 3
apresentam os conceitos basicos de maturidade de
gerenciamento de projetos. Asecdo 4 apresenta a aborda-
gem metodologica utilizada, em que s&o apresentados 0s
objetivos e as hipdteses, bem como 0s instrumentos de
coleta de dados e as técnicas de andlises utilizadas. A
secdo 5 apresenta o resultado do levantamento de campo,
realizado em 3 trés unidades de negdcio: caminhdes, oni-
bus e trem de forca. Finalmente, a se¢do 6 traz as conclu-
sBes, limitacbes e recomendagdes para pesquisas futu-
ras.

2 Maturidade em gestao de
projetos: conceitos

Com relacdo ao conceito de maturidade, pode-se dizer
que a mesma esta associada a organizagdes cujos proces-
sos sdo capazes de produzir melhores outcomes
(MCBRIDE etal., 2004). O conceito de maturidade de pro-
cessos nasceu no movimento Total Quality Management
(TQM), onde a aplicacdo de técnicas de controle estatis-
tico de processo mostrou que o aprimoramento da matu-
ridade de qualquer processo técnico leva a dois fatos:
reducéo da variabilidade inerente ao processo e a um apri-
moramento da performance média do mesmo. Através do
muito utilizado Capability Maturity Model pelas indus-
trias de software, este conceito de maturidade de proces-
S0 migrou para um mensuravel processo de maturidade
organizacional, evoluindo depois, para o conceito e mo-
delo de maturidade em gestdo de projetos (DAVIES;
ARZYMANOW, 2003).

De acordo com Carvalho e Rabechini (2005), existem vari-
os modelos de maturidade em gestdo de projetos, sendo
os mais difundidos: Capability Maturity Model (CMM)
(HUMPHREY, 1989; PAULK et al., 1995), Project
Management Maturity Model (PMMM) (KERZNER, 2000
€2001) e o Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3) (PMI, 2003). A presente pesquisa baseou-
se no modelo PMMM (KERZNER, 2000 apud CARVA-
LHO e RABECHINI, 2005), o qual prop6e cinco niveis de
desenvolvimento: nivel 1 - linguagem comum; nivel 2 -
processos comuns; nivel 3 - metodologia singular; nivel 4
- benchmarking; e nivel 5 - melhoria continua (CARVA-
LHOetal., 2003).

Para Kerzner (2001), o nivel 3 representa a maturidade, e
0s niveis 4 e 5 caracterizariam a exceléncia em
gerenciamento de projetos. Carvalho e Rabechini Jr (2005)
consideram o nivel 2, como uma fase critica e de transi¢do

entre a imaturidade (nivel 1) e a maturidade (nivel 3), pois
é neste nivel que existe o ciclo de vida em gerenciamento
de projetos.

O ciclo de vida, identificado por Kerzner (2001) no nivel 2
do PMMM, apresenta cinco fases, quais sejam: embrio-
néria; reconhecimento da alta administragéo; reconheci-
mento da média geréncia; crescimento e maturidade. As
principais caracteristicas da fase embrionéria referem-se
ao reconhecimento da importancia do gerenciamento de
projetos para a organiza¢do. Quando este reconhecimen-
to atinge a alta administracéo, em geral caracterizado pela
visibilidade em termos de suporte e o estabelecimento de
um patrocinador no nivel executivo, a segunda fase esta
caracterizada. Ja na terceira fase, avalia-se o reconheci-
mento pela média geréncia e de linha da relevancia do
gerenciamento de projetos. A fase de crescimento envol-
ve o desenvolvimento de uma metodologia de
gerenciamento de projetos pela organizacéo e comprome-
timento com as atividades de planejamento.

A fase de maturidade resulta no desenvolvimento de um
sistema de controle gerencial dos resultados do projeto e
0 desenvolvimento de um programa de formag&o em ges-
tdo de projetos. Embora caracterizado em fases, Carvalho
e Rabechini Jr (2005) alertam que elas podem acontecer de
forma simultanea e ndo necessariamente seqlienciais;
como por exemplo, o reconhecimento da média geréncia
ser obtido antes que a alta geréncia se sensibilize.

3 Levantamentos empiricos sobre
maturidade

Alguns estudos empiricos sobre maturidade em
gerenciamento de projetos estdo disponiveis na literatura
(GRANT; PENNYPACKER, 2006; COOKE-DAVIES;
ARZYMANOW, 2003; ANDERSEN; JESSEN, 2003). Grant
e Pennypacker (2006) desenvolveram um estudo em dife-
rentes industrias - servigos tecno-cientificos, tecnologia
da informacéo, financeira e seguros, e manufatureira - e
concluem que o nivel médio de maturidade para todas as
industrias foi dois, numa escala de cinco niveis possiveis,
baseada no Capability Maturity Model (CMM). Grant e
Pennypacker (2006) concluemainda, que existe diferenga
significativa na maturidade das indUstrias pesquisadas,
em que a de servicos tecno-cientificos se mostrou mais
avancgada, enquanto a manufatureira se mostrou a mais
atrasada de todas. Andersen e Jessen (2003) também de-
senvolveram um estudo de campo com 59 gerentes de
projeto, utilizando como estrutura 0 modelo OPM3 e seus
construtos - projeto, programas e portfélio - e concluiram
gue h4 indicios de que a maturidade na base (gestdo de
projetos individuais) é maior do que no topo (gestdo do
portfélio). Além disto, os autores argumentam que a utili-
zacao de gestao de projetos é menor do que a ambigao ou
conhecimento sobre o tema. Finalmente, Cooke-Davies e
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Arzymanow (2003) fizeram um estudo em 31 organizagdes
(9 organizacgdes farmacéuticas de grande porte; 6 organi-
zagBes farmacéuticas de medio porte; 5 do setor
de telecomunicacéo; 4 setor de defesa; 3 de servi-
cos financeiros; 2 do setor de construcdo; 2
petroquimicas). Os autores compararam primeiramente as
organizagBes do setor farmacéuticas de grande e médio
porte, concluindo que nos quesitos grau de funciona-
mento de projeto, lideranca e for¢a de matriz, as organiza-
¢Oes de médio porte apresentaram melhor desempenho
com relagdo as de grande porte. Além disto, as organiza-
¢Oes de industrias de engenharia de bases tiveram pontu-
acOes mais altas do que os setores industriais que adota-
ram o gerenciamento de projeto mais recentemente, como
servigos financeiros ou farmacéuticos. Considerando-se
o0s resultados destes estudos quanto a maturidade em
gerenciamento de projetos de diferentes industrias, op-
tou-se por estudar a questdo de gerenciamento de proje-
tos no setor automobilistico, com intuito de confrontar os
resultados com este cenario internacional.

4 Método de pesquisa

A presente pesquisa possui como objetivo geral identifi-
car o nivel de maturidade em gestdo de projetos no setor
automobilistico. A opcdo metodolégica usada foi a de es-
tudo de multiplos casos, cujos critérios de selecéo foram
além do setor, aimportancia da area de gestao de projetos
de desenvolvimento de novos produtos. Para fazer um
estudo longitudinal nestas organizag@es, optou-se pelo
levantamento de dados documentais e entrevistar envol-
vidos em projetos recentes, destas organizacoes (YIN,
1981). A selecao de mais de uma unidade de analise foi
adotada a fim de compara-las e obter indicios de lacunas
na area de gestdo de projetos e, ainda, gerar inferéncias
que auxiliem no desenvolvimento de novas pesquisas
relacionadas ao tema em questdo no setor automobilisti-
co nacional.

Como hipateses, pressupde-se que as unidades de negé-
cio (ou Business Units, BUs) objeto de estudo se encon-
tra no nivel de conhecimento basico em gestdo de proje-
tos (nivel dois, de acordo com 0 PMMM), além de apre-
sentar diferencas significativas entre as mesmas.

Com base nestes critérios, foram selecionados 3 centros
de desenvolvimento como unidades de analise: caminhdes,
onibus e trem de forca, cujo resultado do levantamento de
campo sera apresentado na secdo 5 deste artigo.

Com base no referencial tedrico, partiu-se da premissa
que o nivel de maturidade esperado para as organizacdes
estudadas seria 0 dois do PMMM. Desta forma, optou-se
por aplicar o questiondrio validado do ciclo de vida (life
cycle assessment-level 2), sugerido para o nivel 2.

No total foram enviados vinte e trés questionarios, para
os diretores, média e baixa geréncia das trés unidades ja
citadas. Destes, foram devolvidos respondidos quinze,
ou seja, obteve-se em média uma resposta de 65%, sendo
que a unidade de desenvolvimento de caminh@es res-
pondeu 100%, 6nibus 75% e trem de forca, onde se obte-
ve 0 menor numero de respostas, 35%.

A realizagfo da analise comparativa da maturidade das
trés unidades de desenvolvimento de produto do setor
automobilistico, bem como diferencas na percep¢do da
maturidade por nivel hierarquico, foram obtidas através
de andlise estatistica das médias, conforme o teste esta-
tistico T-Test. Partiu-se da hipétese nula de igualdade entre
as médias, ou seja, mesmo nivel de maturidade para as
trés unidades, e mesma percepcéo de maturidade para os
trés niveis hierdrquicos analisados. Todas as tabelas, gra-
ficos e testes estatisticos foram gerados através do
software Microsoft Excel.

5 Resultados e analises

A andlise da maturidade média das diferentes areas de
desenvolvimento de produtos das business units (BUS)
Caminhdes, Onibus e Trem de Forca, dentro das cinco
fases do ciclo de vida do nivel dois do PMMM pode ser
visualizada através da Figura 01. Observa-se que as trés
BUs obtiveram uma pontuacéo razoavel na fase embrio-
naria, porém tal fato ndo se repete da mesma maneira uni-
forme para as demais fases, onde o distanciamento da BU
Trem de Forca em relagao as demais se torna visivel.

Realizando-se o T-Test, para um P-value de 0,05, compro-
va-se estatisticamente com intervalo de confianca de 95%
que as BUs Caminhdes e Onibus n&o apresentam maturi-
dade média significativamente diferentes, enquanto que
ao compara-las com a BU Trem de Forga, a diferenca é
significativa - esta Gltima se mostra bem mais imatura na
média (veja Tabela 01). O fator que apresentou maior dife-
renca entre as opinifes dos diretores foi a fase de maturi-
dade, onde a area de Onibus apresentou uma visio mais
otimista, seguida por Caminhdes e por fim, com grande
diferenca, Tremde Forca.

Segundo 0 modelo do assessment nivel dois do PMMM
(KERZNER apud CARVALHO, M.M.; RABECHINI Jr,R.,
2005), uma nota superior a seis pode evidenciar que a
maturidade naquela fase foi atingida e, portanto, de acor-
do com a média da opinido dos executivos entrevistados,
nenhuma das trés BUs ainda atingiu por completo o nivel
de maturidade dois, o0 que leva a aprovacdo da hipdtese
um do estudo.
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Embrionario

Maturidade Reconhecimento Alta

Administracéo

—e— Caminhdes

—=— Trem de Forcg

Onibus

Reconhecimento
Média Geréncia

Crescimento

Figura 01 - Maturidade média das diferentes business units
(BUs).

Tabela 01 - Andlise cruzada da maturidade média das diferentes
business units (BUs).

Embrionario  Rec. Alta Adm. Rec. Méd. Ger. Crescimento Maturi dade Meédia
Caminhdes 7 59 5 6,7 37 57
Trem de Forga 57 13 13 3 1 21
Onibus 57 38 54 6,2 16 45

F-test T -test
Caminhdes xT.Forca 0,2610 00042
Caminhdes xOnibus 0,5350 0,0808
Onibus xT Forga 0,5985 0,0221

A seguir analisou-se a maturidade das BUs na viséo de
cada um dos niveis hierarquicos entrevistados. A Figura
02 e a Tabela 02 exibem a opinido da diretoria de cada BU.
Observa-se que a opinido dos diretores apresenta uma
aderéncia razoavel a maturidade média apresentada na
Figura 01, pois Caminh@es e Onibus apresentam um perfil
muito mais parecido, com médias de 4,2 e 5,4 respectiva-
mente, que estatisticamente ndo séo diferentes para um P-
value de 0,05. ABU Trem de Forca, no entanto, apresen-
tou maturidade média na visao da sua diretoria de -0,4.
Apesar destas diferengas, todos os diretores acreditam
que suas BUs apresentam um crescimento, no minimo,
razoavel ou bom.

Embrionéario

10

Reconhecimento Alta
Administracdo

Maturidade

—e— Caminhdes
—a— Trem de Forcal

Onibus

Crescimento A
Geréncia

Figura 02 - Maturidade das diferentes business units (BUs) na
viséo da diretoria

Tabela 02 - Andlise cruzada da maturidade das diferentes
business units (BUs) na visdo da diretoria

Embriondrio  Rec. AltaAdm.  Rec. Méd. Ger. Crescimento Maturidade ~ Meédia

Caminhdes 4 5 4 6 2 42

Trem de Forca 3 2 1 2 4 04

Onibus 6 6 5 5 5 54
F-test T -test

Caminhdes x T.Forca 02266 00111

Caminhges x Onibus 0,0795 0,147

Onibus x T.Forca 0,0071 0,0005

Avisdo da média geréncia das BUs Caminhdes e Trem de
Forca se mostraram bem mais otimistas que a opinido dos
seus diretores (7,1 versus 4,2 e 5,0 versus -0,4, respectiva-
mente), enquanto que na BU 6nibus se verificou o contra-
rio (3,6 versus 5,4).

AFigura e a Tabela 03 mostram que, segundo seus geren-
tes, a BU CaminhGes apresentou quatro das cinco fases
com notas superiores a seis, exceto pela ultima fase de
maturidade (nota 4,7). Todas as BUs apresentaram notas
iguais ou maiores a seis na fase de crescimento, o que
evidencia que seus gerentes acreditam estarem na dire-
¢do certa quanto a maturidade em gerenciamento de pro-
jetos.

Embrionario

Reconhecimento Alta

Maturidade Administragdo

—e—Caminhdes
—=—Trem de Forca

Onibus

Reconhecimento Média

Geréncia

Figura 03 - Maturidade das diferentes business units (BUs) na
visdo da média geréncia

Tabela 03 - Andlise cruzada da maturidade das diferentes
business units (BUs) na visdo da média geréncia

Embrionario  Rec. Alta Adm. Rec. Méd. Ger. ~ Crescimento Maturidade Média

Caminhdes 9 67 73 77 47 71

Trem de Forga 9 5 3 6 2 50

Onibus 5 2 6 7 2 36
F-test T -test

Caminhdes x T.Forga 03095 00419

Caminhdes x Onibus 01328 00349

Onibus x T.Forga 05926 03846

Comrelacdo a baixa geréncia, pode-se concluir que a vi-
sdo desta converge com a visdo da diretoria, visto que as
BUs Caminhdes e Onibus n&o apresentam diferenca sig-
nificativa estatisticamente para um P-Value de 0,05, apre-
sentando médias respectivas de 5,7 e 4,6. No entanto,
conforme pode ser observado na Figura 04, aBU Trem de
Forca se mostra mais longe da sua maturidade também na
opinido da sua baixa geréncia (média 1,6), o que pode ser
comprovado pelo T-Test apresentado na Tabela 04.

Um consenso parece existir na fase embrionaria, onde to-
das as BUs obtiveram nota superior a 5 e, na fase de
crescimento para as BUs Caminhd@es e 6nibus, com notas
6,3 €6,7 respectivamente.
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Figura 04 - Maturidade das diferentes business units (BUs) na
visdo da baixa geréncia

Tabela 04 - Andlise cruzada da maturidade das diferentes
business units (BUs) na visdo da baixa geréncia

Embrionario  Rec. AltaAdm. Rec.Méd. Ger.  Crescimento Maturidade Média

Caminhdes 8 6 37 63 43 57
Trem de Forga 5 1 2 1 -1 16
Onibus 6 33 53 6,7 17 46

F-test T -test
Caminhdes x T.Forca 0,6426 0,0051
Caminhdes x Onibus 07273 0,2902

Onibus x T.Forca 0,9072 00178

Aseguir, analisou-se a maturidade de cada BU cruzando-
se a opinido de cada nivel hierarquico entrevistado. Na
Figura e Tabela 05, pode-se observar os resultados para a
BU Caminhdes. Estatisticamente para um intervalo de
confianga de 95%, pode-se afirmar que a opinido da dire-
toria sobre a maturidade média difere da visdo da média
geréncia (T-Test igual a 0,0093), principalmente quanto as
fases embrionaria, reconhecimento da média geréncia e
maturidade, sobre as quais a média geréncia se mostrou
mais otimista. A baixa geréncia, no entanto, expressou
opiniGes mais similares a da diretoria, principalmente quan-
to ao reconhecimento do nivel hierarquico intermediario.
Em termos estatisticos, a baixa geréncia por ter apresenta-
do uma posicdo mais central, ndo apresentou diferencas
significantes de suas médias com os outros dois niveis
(Veja Tabela 05).

Embrionério

Reconhecimento Alta

Maturidade Administragéo

—e— Diretoria

—=— Média Geréncia

Baixa Geréncia

Reconhecimento Média
Geréncia

Figura 05 - Maturidade da BU Caminhdes para os diferentes
niveis hierarquicos

Comrelacdoa BU Tremde Forca, estatisticamente a mé-

dia geréncia diverge dos outros niveis hierarquicos, sen-
do esta bem mais otimista quanto a maturidade media de
sua BU (\eja Tabela 06). Tanto a diretoria quanto a baixa
geréncia identificaram uma maturidade média da BU muito
baixa, principalmente devido as fases de reconhecimento
da alta e média administracdo, crescimento e maturidade,
conforme mostra a Figura 06.

Tabela 05 - Analise cruzada da maturidade da BU Caminhdes
para os diferentes niveis hierarquicos.

Embrionario  Rec.AltaAdm. Rec.Méd.Ger.  Crescimento  Maturidade  Média
Diretoria 4 5 4 6 2 4.2
Média Geréncia 9 6.7 73 7.7 a7 71

Baixa Geréncia 8 6 37 6.3 43 57
Média Geral 5.6
F-test T -test
Dir. x Méd. Ger. 09098 0,0093
Dir. x Baixa Ger. 07897 0,1303

Méd. Ger. X Baixa Ger, 08779 0,0673

Embrionario

NN
é \ Reconhecimento Alta
—l/

N Administracdo
/ —e— Diretoria
—=— Média Geréncial
Baixa Geréncia
/[ —— N\
S N\
/____""\/Reconhecimento Média

Crescimento

Maturidade

Geréncia

Figura 06 - Maturidade da BU Trem de Forca para os
diferentes niveis hierarquicos

Tabela 06 - Analise cruzada da maturidade da BU Trem de

Embrionario  Rec. AltaAdm.  Rec. Méd. Ger.  Crescimento Maturidade Média

Diretoria 3 2 -1 2 -4 -0,4

Média Geréncia 9 5 3 6 2 50

Baixa Geréncia 5 1 2 1 -1 16
Média Geral 21

F-test T -test

Dir. x Méd. Ger. 0,9241 0,0008

Dir. x Baixa Ger. 0,6088 0,0612

Méd. Ger. X Baixa Ger. 0,6760 0,0074

Forca para os diferentes niveis hierarquicos.

Em relago a BU Onibus, estatisticamente esta foi a tnica
das trés que ndo apresentou diferenca significativa entre
as opinies de seus niveis hierarquicos entrevistados
quanto ao seu nivel de maturidade médio (\eja Figura e
Tabela 07). Em termos de média geral apresentou maturi-
dade de 4,5, nota ndo diferente pelo T-Test da BU Cami-
nhdes (média geral 5,6), fato que mostra que ainda ndo se
atingiu por completo a maturidade do nivel dois sugerida
pelo PMMM. Apesar das médias ndo apresentarem dife-
renca significativa, as fases de reconhecimento da alta
administracdo e maturidade apresentaram divergéncias,
onde para ambas a média geréncia se mostrou menos oti-
mista.
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Embrionario
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Figura 07 - Maturidade da BU Onibus para os diferentes niveis
hierarquicos

Tabela 07 - Andlise cruzada da maturidade da BU Onibus para os
diferentes niveis hierarquicos.

Embrionaria  Rec. Alta Adm. Rec. Méd. Ger. Crescimento Maturidade Meédia

Diretoria 6 6 5 5 5 54

Média Geréncia 5 2 6 7 2 36

Baixa Geréncia 6 33 53 6,7 17 4,6
Média Geral 45

F-test T -test

Dir. x Méd. Ger. 0,0029 0,3380

Dir. x Baixa Ger. 0,0250 0,4461

Meéd. Ger. X Baixa Ger. 02941 0,2656

6 Consideracodes finais

Dado o exposto, pode-se concluir que os centros de de-
senvolvimento das trés BUs pesquisadas encontram-se
ainda no nivel dois de maturidade do modelo PMMM
proposto por Kerzner (2001), fato que valida a hip6tese
proposta. A Hipdtese ainda pressupunha que existiam
diferencas significativas entre as BUs quanto a maturida-
de em gestdo de projetos, porém neste sentido, a mesma
foi confirmada apenas parcialmente, pois o estudo reve-
lou que existe a diferenca apenas ao se comparar a BU
trem de Forca com as demais. Foi comprovado que ndo
existe diferenca estatisticamente relevante apenas entre
as BUs Caminhdes e Onibus, as quais se mostraram mais
avancadas com relacdo ao tema estudado quando em com-
paracdo com a BU Trem de Forca.

Como limitagBes do estudo, vale citar que o fato de o
mesmo ter sido desenvolvido em uma Unica empresa au-
tomobilistica, mesmo sendo esta de grande porte, ndo se
pode utilizar (nem é o objetivo) suas conclusdes para re-
presentar o setor. Além disso, apesar do nivel de resposta
médio ter sido alto (65%), este ndo foi uniforme e, da BU
Onibus obteve-se no nivel de média geréncia apenas um
retorno e, para Trem de Forca, nivel de gerencia média e
baixa gerencia apenas um retorno. Tal fato compromete a
representatividade das médias analisadas no item 06 do
presente estudo.

Algumas conclusdes pode-se ainda tirar de uma observa-
¢éo detalhada sobre o estudo, onde as trés BUs apresen-

tam tanto na média quanto na visdo da maioria de seus
executivos, boas notas na fase de crescimento, fato que
pode levar a interpretacdo de que, apesar de nao ter se
alcangado ainda o nivel dois de maturidade em sua pleni-
tude, todas as BUs estdo evoluindo a caminho do nivel
trés. Ao se olhar cada BU separadamente, pode-se dizer
que para Caminhdes o apoio da alta administracéo quanto
ao tema é reconhecido pelos niveis hierarquicos inferio-
res, contudo tanto a diretoria quanto a baixa administra-
¢ao atribuiram apenas notas intermediarias a media gerén-
cia. NaBU Trem de Forga, as fases de reconhecimento da
alta e média geréncia foram muito pouco valorizados, e
para Onibus, a fase reconhecimento da alta administragio
apresentou notas da média e baixa gerencia, mais baixas
do que da diretoria, 0 que talvez sugira que estes niveis
ndo sentem o apoio necessario da diretoria para o tema
gestdo de projetos.

Como possiveis potenciais de melhoria em gestéo de pro-
jetos para as BUs analisadas, sugere-se um investimento
imediato em ag¢Bes que se traduzam numa transparéncia
mais efetiva do reconhecimento da alta e média adminis-
tracdo, como por exemplo patrocinar e liberar os funciona-
rios para palestras e cursos de gerenciamento de projetos,
mostrar conhecimentos na gestao de projetos e disposi-
¢do para inovacdo de processos, além de oferecer treina-
mento ou reciclagem para 0s executivos sobre gestéo de
projetos. Em médio prazo, para se atingir a maturidade,
sugere-se acdes como fortalecer o uso de métodos e fer-
ramentas Unicas e integradas para realizacéo e controle de
pacotes de trabalho, cronogramas, gestdo de riscos, além
do desenvolvimento sélido junto a estratégia de recursos
humanos de um curriculo em gestéo de projetos e do tra-
tamento da mesma como carreira na empresa.

Por fim, pode-se inferir que o presente estudo além de
oferecer apenas uma simples contribui¢do para o avanco
dos estudos no tema, pode servir de base para novas
pesquisas mais abrangentes sobre maturidade em gestéo
de projetos para o setor automobilistico, ou ainda, agre-
gando este Ultimo a uma pesquisa inter-setores como 0s
de Grant e Pennypacker (2006) ou Davies e Arzymanow
(2003).
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