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Resumo

Embora a logística tenha assumido, nos últimos anos, um papel de destaque no ambiente 
empresarial, motivando a introdução dos conceitos da gestão da logística integrada 
(internamente) e da gestão da cadeia de suprimentos (envolvendo os parceiros de negócio), 
pouco se tem discutido sobre como avaliar a sua performance. Este artigo buscou avaliar 
a percepção dos profissionais das indústrias do ramo automotivo da região metropolitana 
de Curitiba-PR, que ocupam funções ligadas, de alguma forma, a projetos para identificar 
o grau de maturidade em gestão de projetos da sua própria empresa com base no modelo 
PMMM. Os participantes responderam a um questionário com perguntas de escala Likert 
enviado por e-mail ou, em alguns casos, impresso e entregue pessoalmente, sobre a 
contribuição da recomendação MMOG-LE para melhorar a qualidade das ações da área 
de logística em suas organizações. Entre outras constatações, descobriu-se que, embora 
a gestão de projetos tenha crescido de importância, nas mais diferentes áreas e, mesmo 
tratando-se de um setor tecnologicamente avançado e que domina uma fatia significativa 
do produto interno bruto do país, o gerenciamento de projetos para as organizações 
pesquisadas ainda parece ser um problema. Aparentemente o pouco esforço na concepção 
de projetos, em função de recebê-los prontos de suas empresas clientes, provavelmente 
tem inibido maiores ações para o desenvolvimento da maturidade em gestão de projetos 
nestas organizações.
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Abstract

Although the logistics has taken on a major role in the business market in the past few 
years and thus promoting the concepts in the management of integrated logistics (inside 
the companies) and the management of supplies chains (involving the business partners), 
little has been discussed on how to evaluate its performance.  This article evaluates the 
perceptions of the professionals in the automotive industry in the metropolitan region 
of Curitiba – PR, whose jobs are somehow related to projects aimed at identifying the 
maturity level of project management of the their own companies using the PMMM 
model.  The participants answered a questionnaire  with questions using the Likert scale 
which was sent them via e-mail or, in some cases, printed and given them in person, 
about the contribution of the MMOG-LE recommendation to improve the quality of the 
actions taken in the logistics area in their companies. Among some of the findings, it was 
discovered that although the project management has considerably grown in importance 
in different areas and that it belongs to an advanced technology and that it is responsible 
for a significant share in the gross national product , the projects management is still a 
problem for the researched companies. Apparently the lack of efforts in the conception 
of projects, perhaps due to the fact that they received the projects ready from their client 
companies has probably inhibited major actions to be taken for the development of the 
maturity in project management in these companies.

Keywords:  project management; maturity in project management; maturity model.
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Introdução

O PMI (Project Management Institute) define 
projeto como sendo “um esforço temporário 
empreendido para criar um produto, serviço ou 
resultado exclusivo” (PMI, 2004, p.5), Kerzner 
(2006, p.15) comenta que “projeto é um em-
preendimento com objetivo bem definido, que 
consome recursos e opera sob pressões de pra-
zos, custos e qualidade”. O IPMA (International 
Project Management Association) define projeto 
como sendo. 

uma operação, sujeita a restrições de custo e 
tempo, para realizar uma determinada quantidade 
de entregas (que, juntas, representam o escopo do 
projeto) de acordo com as normas e requerimentos 
da qualidade (ICB, 2006, p.13).

A norma ISO 10006 (1997), por sua vez, 
define projeto como sendo. 

um processo único, consistindo de um grupo de 
atividades coordenadas e controladas com datas 
para início e término, empreendido para o alcance 
de um objetivo conforme requisitos específicos, 
incluindo limitações de tempo, custo e recursos.

Além destas, várias outras definições de pro-
jeto também foram elaboradas pelos inúmeros 
autores e organismos atuantes nesta área de 
conhecimento. Todas as definições, porém, sinte-
tizam que projetos consistem de um conjunto de 
ações temporárias e singulares para atingir um 
determinado objetivo. É por meio dos projetos 
que as empresas realizam as mudanças neces-
sárias (SATO; DERGINT; HATAKEYAMA, 2003) 
e as crescentes exigências dos consumidores 
por obter produtos e serviços no prazo, custo e 
qualidade adequados têm levado as empresas 
a elaborar mudanças organizacionais cada vez 
mais frequentes (RABECHINI JR; MARQUES JR; 
TOLEDO, 2003).

Maximiliano e Rabechini Jr. (2002) descrevem 
que o interesse pela gestão de projetos aumentou 

significativamente desde meados dos anos 1980; 
os autores declaram que um dos principais 
indicadores desta elevação do interesse consiste 
no nível de crescimento do PMI, estabelecido 
em 1969 na Filadélfia, USA. Em adição a este 
organismo internacional podem-se incluir outros 
dois importantes institutos de gerenciamento de 
projetos: O IPMA (International Project Management 
Association), registrado em 1965 na Suíça e o OGC 
(Office of Govermment Commerce) com sede na 
Inglaterra (CHEN; PARTINGTON, 2002; OGC, 2008). 

De acordo com Harter (2007), o valor das 
credenciais PMP (Professional Management Pro-
ject) continua aumentando, pois os empregadores 
desejam que os gerentes de projetos tenham co-
nhecimento e habilidades suficientes para condu-
ção de projetos e a credencial PMP é considerada 
importante para a seleção destes profissionais. De 
acordo com o informativo PM Network (2007), 
o PMI pretendia introduzir, até o final de 2008, 
mais duas modalidades de certificação profissio-
nal: credenciamento em gerenciamento de risco 
do projeto e em gerenciamento do cronograma 
do projeto. Segundo o informativo, estas duas 
novas modalidades de certificação de profissionais 
ocorrem em atendimento à demanda do mercado 
por profissionais cada vez mais especialistas, pois 
os projetos estão ficando cada vez maiores e mais 
complexos.

A abundante literatura disponibilizada sobre 
gestão de projetos, sem dúvida, é um impor-
tante indicativo da atual atenção dispensada ao 
tema. Muito se tem falado e escrito a respeito 
da importância da gestão de projetos para a so-
brevivência das organizações no atual ambiente 
competitivo. Sato, Dergint e Hatakeyama (2003) 
salientam que a gestão de projetos está sendo 
atualmente aplicada nas mais diversas áreas, em 
consequência da aceleração do ritmo de mudan-
ças em qualquer ambiente organizacional. Os 
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autores complementam ainda, que um conjunto 
de projetos se torna necessário para fazer frente 
a estas mudanças. Para as empresas que buscam 
vantagem competitiva por meio da inovação de 
produtos ou processos, gerar competências em 
gestão de projetos passou a ser fundamental 
(RABECHINI JR., CARVALHO; LAURINDO, 2002). O 
ritmo das mudanças tecnológicas atuais, cada vez 
mais crescentes, frequentes e rápidas, coloca o 
projeto em evidência, pois cada mudança é feita 
por meio de um projeto. O trabalho apresentado 
por Christopoulos (2004) sobre a importância da 
estratégia para gerenciar projetos de tecnologia 
da informação ressalta que muitas histórias de 
fracassos de projetos de TI resultam em razão 
de muitos executivos não identificarem a real 
importância da adoção de uma estratégia na 
gestão de projetos.

O crescente interesse pela gestão de 
projetos, alavancado pela imperiosa necessidade 
de mudanças do mundo globalizado, faz-se 
presente nos mais variados tipos de organização, 
demandando, cada vez mais, profissionais mais 
bem preparados. Lima, Carvalho e Kovaleski (1999) 
declaram que uma das características da gestão 
de projetos deve ser combinar recursos humanos 
e materiais na velocidade exigida pelo ritmo das 
mudanças dos dias atuais. Os autores apresentam 
um estudo que descreve os principais elementos 
envolvidos na gestão de projetos a partir de um 
estudo de caso. O resultado do estudo destaca 
que a principal dimensão no gerenciamento de 
projetos, neste caso, está na formação de recursos 
humanos na gestão de projetos. Chen e Partington 
(2002) apresentam um trabalho de comparação 
entre a concepção da gestão de projetos na China 
com a gestão de projetos adotada pelos países 
norte-americanos e europeus, referidos como 
western countries. Os autores salientam que, a 
partir da reforma econômica da década de 1980 
ocorrida na China, a gestão de projetos e seus 

profissionais ganharam destaque e as normas 
e diretrizes elaboradas pelo PMI e IPMA foram 
transportadas para o contexto cultural chinês.

Essa corrida pela diferenciação no gerencia-
mento de projetos, em anos recentes, tem aumen-
tado significativamente o nível de detalhamento a 
que os tais assuntos têm sido submetidos, o que 
começa a exigir que se criem métricas comparti-
lhadas de avaliação do nível de maturidade em 
gestão de projetos que a organização se encontra 
para garantir que os diversos projetos sejam bem 
sucedidos.

Embora o gerenciamento de projetos tenha 
assumido essa posição de destaque entre as 
atividades empresariais, nos últimos anos, em 
função de permitir que esforços melhor planejados 
conduzam a resultados mais significativos para 
o sucesso dos projetos, ainda são poucas as 
aplicações de ordem prática dos modelos de 
maturidade em gestão de projetos que ajudem 
a mensurar o estágio de desenvolvimento que a 
empresa se encontra para permitir a identificação 
de lacunas (gaps) que possam ser trabalhadas em 
busca da excelência na gestão de projetos.

Este artigo teve como objetivo principal 
avaliar a percepção dos profissionais das indústrias 
do ramo automotivo da região metropolitana 
de Curitiba-PR, que ocupam funções ligadas, de 
alguma forma, a projetos para identificar o grau 
de maturidade em gestão de projetos da sua 
própria organização por meio da aplicação do 
modelo de maturidade em gestão em projetos 
(PMMM) criada por Kerzner (2006), descrita 
mais adiante. Considerando a importância, 
levantada nesta breve introdução, que os projetos 
ocupam nos dias atuais, o desenvolvimento 
da pesquisa se justificava, do ponto de vista 
prático, pela possibilidade de divulgação do 
potencial do modelo de maturidade PMMM em 
gestão de projetos para outras organizações 
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industriais eventualmente com menor nível de 

amadurecimento em gestão de projetos. Tratando-

se de um modelo prontamente disponível e de 

baixo custo de implantação, já que consiste, 

basicamente, em um formulário de avaliação.

A partir de uma perspectiva teórica, a reali-

zação da pesquisa também era facilmente justifi-

cada, mediante a constatação de que, embora a 

gestão de projetos esteja em evidência, tanto em 

trabalhos acadêmicos como na prática empresa-

rial, como já mencionado, poucas são as pesquisas 

que tratam da avaliação do grau de maturidade 

em gestão de projetos destes tipos de empresas, 

na região metropolitana de Curitiba - PR, algo 

essencial. Afinal, não se pode gerenciar aquilo que 

não se consegue medir1.

Vale ressaltar que não foi pretensão deste 

estudo avaliar a qualidade da gestão de projetos 

praticada pelas organizações participantes. O foco 

se concentrou em identificar o nível de maturidade 

por meio da aplicação do modelo PMMM aos 

fornecedores da indústria automotiva da região 

metropolitana de Curitiba - PR.

1 Modelos de verificação da 

maturidade em projetos

O simples uso da gestão de projetos não leva 
à excelência; segundo Kezner (2006), o tempo 
para isto pode ser reduzido com a realização de 
planejamento estratégico para gestão de projetos. 
Nesta mesma linha, Valeriano (2007) apresenta 
um roteiro para o gerenciamento estratégico, 
o roteiro é apresentado como uma lista de 
verificação e resume os aspectos essenciais que 
devem ser levados em conta para a realização do 
planejamento estratégico para gestão de projetos. 
De acordo com Bouer e Carvalho (2005), modelos 
de maturidade em projeto têm sido estudados e 
desenvolvidos para apoiar e dirigir as estratégias 
de gestão de projetos.

A literatura em gestão de projetos destaca que 
o fato de uma organização possuir uma metodologia 
singular para a gestão de projetos é um sinal vital 
do seu grau de maturidade. A literatura disponível 
apresenta alguns modelos teóricos de verificação da 
maturidade em projetos de uma empresa. A base 
para a excelência em gestão de projetos é descrita por 
Kerzner (2006) por meio do modelo de maturidade 
em gestão e projetos (PMMM); este modelo é descrito 
pormenorizadamente no próximo tópico. Outro 
modelo teórico de verificação da maturidade em 
projetos é apresentado pelo próprio PMI. Trata-se do 
modelo OPM3 - Organizational Project Management 
Maturity Model. Este modelo teórico é composto 
de três níveis: 1. Conhecimento; 2. Avaliação e 3. 
Melhoramento. Rabechini Jr., Marques e Toledo 
(2003) apresentam um trabalho decorrente de um 
diagnóstico elaborado, com base no modelo OPM3, 
que mostrou os principais elementos de um plano 
de ação que visou a melhoria do nível de maturidade 
de uma empresa de engenharia da construção. De 
acordo com Santos e Marin (2006), organizações 
das áreas de aviação, construção, eletro-eletrônico, 

1 Essa expressão é atribuída, às vezes, a Peter Drucker 
(NELSON, 2007; GEBLER, 2006), outras vezes aos gurus 
da qualidade (BURKHALTER, 1994), ou a inúmeros outros 
autores. Alguns a atribuem a origens mais remotas. Lord 
Kelvin, no século XIX já teria utilizado a frase (ERICSSON; 
PRIETULA; COKELY, 2007), advertindo ainda que “quando se 
pode medir aquilo sobre o que se está falando, exprimindo-o 
em números, sabe-se algo a respeito; mas quando não se 
pode medir, quando não se pode exprimir a argumentação 
em números, o conhecimento existente é de um tipo pobre 
e insatisfatório” (ALDER, 2007; NUGENT, 2007). Galileu 
Galilei também teria servido de fonte de inspiração, ao 
recomendar, ainda no século XIV: “conte o que for contável, 
meça o que for mensurável. O que não for mensurável, torne 
mensurável” (NUGENT, 2007).
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TI, logística, montadoras de veículos, química 
fina e pesada (no Brasil) tem aplicado o modelo 
OPM3 e encontrado valores inferiores a 20%; os 
autores concluem que tais valores indicam que tais 
organizações não se ajustaram ainda às melhores 
práticas de gestão de projetos.

Uma interessante pesquisa anual sobre a 
maturidade em gestão de projetos é apresentada 
por Prado e Archibald (2007); a recente pesquisa 
envolveu 258 empresas brasileiras, o trabalho 
utiliza o modelo PRADO-MMGP que apresenta 
cinco níveis de maturidade: (1) inicial, (2) 
conhecido, (3) padronizado, (4) gerenciado e, (5) 
otimizado. O modelo proposto foi publicado em 
dezembro de 2002 e é originário da experiência 
prática do autor. Em outra pesquisa, Rabechini 
Jr. e Gelamo (2003) utilizam um questionário 
baseado nos diversos modelos de maturidade 
para sistematizar o levantamento de dados e 
facilitar a equalização das informações em uma 
pesquisa realizada com técnicos e gerentes 
de projeto, sobre a maturidade da gerência 
de projetos em uma empresa de sistemas em 
tecnologia da informação.

Como visto, modelos de maturidade vêm 
sendo desenvolvidos para as mais diversas áreas 
de conhecimento; Silveira, Guimarães e Abraão 
(2007) apresentam um trabalho que discute o 
desenvolvimento e a aplicação de modelos que 
identificam e classificam estágios de maturidade 
nas organizações, em particular, os autores 
discutem o modelo de maturidade P-CMM (People 
Capability Maturity Model) que busca mensurar 
o nível de maturidade em gestão de pessoas nas 
organizações. Alstom e Power (2005) apresentam 
uma pesquisa sobre o nível de maturidade no 
gerenciamento de projetos na área de construção 
civil do Egito, o trabalho procurou levantar as 
eventuais lacunas (gaps) na área, comparando-as 
às técnicas de gestão de projetos utilizadas em 

organizações internacionalmente reconhecidas. 
Os autores, dentre outras descobertas, levantaram 
que o gerenciamento de projetos da construção 
civil do Egito apresenta dificuldades na habilidade 
de liderança, gerenciamento de equipe, apoio 
da alta administração, gerenciamento de custos 
e comunicação com os clientes. Moraes e 
Laurindo (2004) apresentam um levantamento 
sobre o grau de formalização dos processos de 
gestão de projetos, descritos pelo PMI (2004), 
em organizações que desenvolvem projetos de 
software. Apesar não constituírem um modelo 
de maturidade propriamente dito, os autores 
utilizaram este grau formalização, como uma 
medida dos diferentes níveis de maturidade.

Harrinson, Martins e Tsai (2006) apresentam 
uma pesquisa que analisou a maturidade em 
gerenciamento de projetos por meio da aplicação 
do modelo de maturidade PMBoK Maturity 
Model, em uma empresa de manufatura de 
placas e de produtos eletrônicos sem cultura de 
gerenciamento de projetos. Os autores levantaram 
também a importância do alinhamento das 
estruturas organizacionais com os objetivos 
corporativos da empresa, sustentado pelo 
planejamento estratégico de médio e longo prazo, 
através dos planos e estratégias organizacionais. 
Vaz e Miyake (2003) utilizam o modelo CMM 
(capability maturity model), adaptado para avaliar 
o estágio em que se encontra uma organização 
produtiva em relação à função manutenção de 
equipamentos; os autores justificam que o modelo 
é aproveitado para a elaboração de um instrumento 
de pesquisa que restrinja interpretações subjetivas 
ad hoc, fornecendo avaliações balizadas de 
modo mais consistente. Segundo os autores, o 
modelo CMM foi desenvolvido pelo SEI (Software 
Engineering Institute) para estabelecer um padrão 
de qualidade para os softwares desenvolvidos 
para as forças armadas norte-americanas. Oliveira 
e Bronzo (2005) discutem o desenvolvimento 
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e a aplicação de modelos de maturidade no 
planejamento e na gestão dos processos logísticos; 
os autores abordam o desenvolvimento mais 
recente de modelos de maturidade aplicados 
ao gerenciamento integrado de cadeias de 
suprimentos baseados nas premissas da BPR 
(Business Process Reengineering) e as métricas do 
SCOR (Supply Chain Operations Reference).

Carvalho e Rabechini (2003) apresentam 
os requisitos necessários para uma organização 
construir competências para alcançar a maturidade 
em gestão de projetos considerando o conceito de 
projeto e as formas de estruturas organizacionais 
para viabilizar a atividade de projeto e critérios 
para sua seleção. Por meio de um estudo de 
caso foi elaborada uma análise comparativa 
de diferentes modelos teóricos de maturidade 
em projeto, que aponta uma correlação entre 
estes modelos e ressalta a importância para seu 
aprimoramento uma vez que o próprio guia 
PMBoK não fornece uma estrutura para conduzir 
uma organização à maturidade em gestão de 
projetos, nem os parâmetros necessários para 
avaliar o estágio em que estão as competências 
da organização nesta área.

2 Metodologia

Para o desenvolvimento deste trabalho optou-
se pela utilização do modelo PMMM, proposto 
por Kerzner (2006), que se destaca dos demais 
modelos apresentados na revisão da literatura, 
por haver sido utilizado por vários pesquisadores, 
fato que qualifica a validade do método.

O modelo PMMM sugere que para uma 
empresa alcançar a excelência em gerenciamento 
de projetos é necessário galgar cinco níveis, 
semelhantes ao CMM, em que cada nível representa 
um grau diferente de maturidade (VAZ; MIYAKE, 
2003; RABECHINI JR.; PESSOA, 2005; SEI, 2008).

− Nível 1 - Linguagem comum: a organização 
reconhece a importância da gestão de 
projetos e a necessidade de ter um bom 
entendimento e conhecimento básico na 
disciplina, com condições, ao menos, para 
estabelecer uma terminologia.

− Nível 2 - Processos comuns: a organização 
reconhece a necessidade de estabelecer 
processos comuns para projetos. Os 
processos comuns visam repetir o sucesso 
obtido de um projeto para todos os outros 
na organização.

− Nível 3 - Metodologia única: a organização 
reconhece a possibilidade de obter sinergia 
dada à combinação de várias metodologias 
dentro de uma única, sendo que seu eixo 
central é o gerenciamento de projetos.

− Nível 4 - Benchmarking: neste nível a 
organização reconhece que a melhoria dos 
processos é necessária para manter uma 
vantagem competitiva. O benchmarking 
deve ser realizado de forma contínua.

− Nível 5 - Melhoramento contínuo: a 
organização avalia as informações obtidas 
por meio do benchmarking e deve então 
decidir se estas informações poderão 
melhorar ou não sua metodologia em 
gestão de projetos.

A maturidade em gerenciamento de projetos, 
segundo Kerzner (2006), tem seu verdadeiro início 
a partir do nível 3, quando inicia a busca de uma 
metodologia única em gestão de projetos. O processo 
de implementação de uma metodologia única, 
segundo o autor, pode ser avaliado considerando-se 
um ciclo de cinco fases:

− Fase 1 - Embrionária: onde se observa se 
existe o reconhecimento ou não da impor-
tância do gerenciamento de projetos para 
a empresa.



Rev. FAE, Curitiba, v.13, n.1, p.47-58, jan./jun. 2010 |53

Revista da FAE

− Fase 2 - Executiva: a gerência executiva 
aceita a importância do gerenciamento da 
gestão de projetos, a aceitação é determina-
da a partir do entendimento do significado 
de gerenciamento de projetos e visível apoio 
aos projetos por parte desta gerência.

− Fase 3 - Gerente de área: significa o explíci-
to apoio deste nível de gerência à implan-
tação do gerenciamento de projetos e seu 
comprometimento, implicando na busca 
de capacitação partindo da implantação 
de programas de treinamento em gestão 
de projetos.

− Fase 4 - Crescimento: onde há a dissemi-
nação da metodologia de gerenciamento 
de projetos pela empresa, promovendo-
se o reconhecimento da importância dos 
processos de gerenciamento nas atividades 
fins e nas diversas funções da empresa.

− Fase 5 - Maturidade: quando é desenvol-
vido um sistema formal de gerenciamento 
e controle integrado de prazos e custos de 
projetos e é criado um programa oficial de 
capacitação na empresa em gerenciamento 
de projetos.

Para a verificação da fase deste terceiro nível 
de maturidade da organização, Kerzner (2006) 
propõe um questionário estruturado de vinte 
questões, apresentado logo mais adiante no 
quadro 01 deste artigo. Cada pergunta tem sete 
possibilidades de resposta, a cada resposta é, 
então, atribuído um número variando de -3 a +3, 
conforme indicado no quadro 01.
QUADRO 01 - VALORES DAS RESPOSTAS DO QUESTIONÁRIO 

SOBRE O NÍVEL DE MATURIDADE

FONTE: Kerzner (2006)

Cada valor da resposta para cada uma das 
questões de 1 a 20 indicado no quadro 01 é então 
colocado no quadro 02. O valor total, calculado 
por meio do quadro 02, servirá para indicar a fase 
que a organização se encontra para o terceiro 
nível de maturidade proposto por Kerzner (2006).

QUADRO 02 - ESCORES DE PONTUAÇÃO INDICADORES DA 
FASE DO TERCEIRO NÍVEL DE MATURIDADE

Embrionária Executiva Gerente de área Crescimento Maturidade

Questão Valor Questão Valor Questão Valor Questão Valor Questão Valor

1. 5. 7. 4. 2.

3. 10. 9. 6. 15.

14. 13. 12. 8. 16.

17. 20. 19. 11. 18.

Total Total Total Total Total

Total geral: 
FONTE: Kerzner (2006) 

Uma pontuação alta (geralmente igual ou 
superior a +6) indica que aqueles estágios de 
evolução para a maturidade já foram atingidos, ou 
pelo menos que se está a caminho dela. Estágios 
com escores muito baixos indicam que não se 
chegou a essa posição. O estudo envolveu a 
coleta de dados por meio do questionário sobre 
maturidade em gestão de projetos proposto por 
Kerzner (2006) contendo 20 questões com escala 
Likert, o questionário foi enviado por e-mail, 
tipo survey eletrônica, para quase 100 gerentes, 
supervisores ou técnicos das diversas áreas 
funcionais de organizações do ramo automotivo, 
fornecedoras de primeira e segunda camada de 
grandes montadoras de veículos, com suas plantas 
industriais localizadas na região metropolitana 
de Curitiba. Foram escolhidas empresas do ramo 
automotivo, uma vez que, por se tratarem de 
organizações certificadas por diversas normas 
como a QS 9000, ISO 9001:2000 ou ISO/TS 
16949, entre outras, permitem pressupor que tais 
empresas apresentem elevado grau de maturidade 
em gestão de projetos. Sem esta delimitação 
a grande diversificação de tipos de empresas 
tornaria sua participação na pesquisa pouco 
produtiva para fins de análise de resultados.

Peso Resposta
- 3 Discordo totalmente
- 2 Discordo
- 1 Discordo parcialmente
0 Sem opinião

+ 1 Concordo parcialmente
+ 2 Concordo
+3 Concordo totalmente
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Originalmente, foi realizada uma pesquisa 
inicial aos gerentes e supervisores de logística às 
três empresas montadoras de veículos da região 
metropolitana de Curitiba-PR, para levantar os 
nomes e e-mails dos respondentes em potencial das 
empresas fornecedoras. Assim, foram enviados 93 
e-mails, para 17 empresas distintas. Infelizmente, 25 
dos e-mails enviados retornaram como impossíveis 
de serem entregues aos destinatários, o que reduziu 
para pouco menos de 70 os possíveis respondentes. 
Destes obteve-se, inicialmente, apenas oito respostas 
por correio eletrônico. Por isso, aproximadamente 
trinta dias após o seu envio, o questionário foi 
reenviado eletronicamente. Essa segunda tentativa 
revelou-se bastante decepcionante, com apenas 
três novas participações. Optou-se, então, por 
imprimir os questionários e visitar as principais 
empresas (de maior porte) pessoalmente para 
solicitar o preenchimento do questionário. Desta 
forma, foi possível obter outras 18 respostas, 
totalizando 29 respostas de cinco empresas (pelo 
menos três funcionários por empresa responderam 
ao questionário). A coleta acabou ocorrendo ao 
longo de quase quatro meses, desde o final de 
março até junho de 2008.

Ao final, a taxa de retorno obtida não foi 
a inicialmente esperada pelos pesquisadores, 
porém considerada suficiente (10 das 17 empresas 
originalmente prospectadas) para prosseguir 
o trabalho proposto. Vieira, Viana e Echeveste 
(1998), Scornavacca Jr., Becker e Andraschko 
(2001), Cohen (2003), Graeml e Csillag (2006), 
apenas para citar alguns pesquisadores que 
adotaram este instrumento de coleta de dados, 
trabalharam com taxas de retorno bem inferiores 
em suas pesquisas.

O quadro 03, a seguir, apresenta as pergun-
tas do questionário, para as quais os participantes 
deveriam escolher entre uma das seguintes possí-
veis respostas: “discordo totalmente”, “discordo”, 
“discordo parcialmente”, “sem opinião”, “concordo 
parcialmente”, “concordo”, “concordo totalmente”.

QUADRO 03 - QUESTÕES RESPONDIDAS PELOS PARTICIPANTES 
DA PESQUISA

As 20 questões a seguir envolvem a maturidade em gestão 
de projetos. Seja, por favor, o mais honesto possível nas 
suas respostas. Marque a resposta que você considera a 
correta, não aquela que você imagina que deveria ser a 
melhor alternativa

Para cada uma das afirmações a seguir, indique se concorda 
ou discorda e em que intensidade:

Questões de escala Likert

1. Minha empresa reconhece a necessidade da gestão de 
projetos. Essa necessidade é reconhecida em todos os 
níveis da gerência, inclusive pela alta administração.

2. Minha empresa tem um sistema para gerenciar tanto 
o custo quanto o cronograma. O sistema requer números 
de encargos financeiros e códigos de conta contábil. 
O sistema informa variações em relação aos objetivos 
planejados. 

3. Minha empresa tem reconhecido as vantagens passíveis 
de serem alcançadas através da implementação da gestão 
de projetos. Esses benefícios são reconhecidos em todos os 
níveis gerenciais, incluindo a alta administração.

4. Minha empresa (ou divisão) tem uma metodologia 
facilmente identificável de gestão de projetos que utiliza as 
fases do ciclo de vida.

5. Nossos executivos apóiam ostensivamente a gestão 
de projetos, por meio de palestras, correspondência e 
inclusive pela presença ocasional em reuniões e relatórios 
da equipe de projetos.

6. Minha empresa tem compromisso com o planejamento 
antecipado visando à qualidade. Tentamos fazer sempre o 
melhor possível em matéria de planejamento.

7. Nossos gerentes de áreas de níveis médio e inicial 
apoiam por inteiro e ostensivamente o processo da gestão 
de projetos.

8. Minha empresa faz o possível para minimizar os 
“desvios” de escopo (ex. mudanças de escopo) em nossos 
projetos.

9. Nossos gerentes de áreas estão comprometidos não 
apenas com a gestão dos projetos, mas também com o 
cumprimento dos prazos estabelecidos para a conclusão 
dos objetivos.

10. Os executivos em minha empresa têm bom 
conhecimento dos princípios da gestão de projetos.

11. Minha empresa selecionou um ou mais softwares para 
serem utilizados com sistema de controle dos projetos.

12. Nossos gerentes de áreas de níveis médio e inicial 
foram treinados e instruídos em gestão de projetos.

13. Nossos executivos compreendem o conceito de 
responsabilidade e atuam como responsáveis em 
determinados projetos.
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14. Nossos executivos reconheceram ou identificaram as 
aplicações da gestão de projetos nas várias divisões do 
nosso empreendimento.

15. Minha empresa conseguiu integrar com sucesso o 
controle de custo e cronograma tanto para a gestão de 
projetos quanto para relatórios de situação.

16. Minha empresa desenvolveu um currículo de gestão 
de projetos (ex. mais do que um ou dois cursos) para o 
aperfeiçoamento das qualificações de nossos funcionários 
em gestão de projetos.

17. Nossos executivos reconheceram o que precisa ser 
feito a fim de ser alcançada a maturidade em gestão de 
projetos.

18. Minha empresa considera e trata a gestão de projetos 
como profissão, e não apenas como tarefa de tempo 
parcial.

19. Nossos gerentes de nível médio e inicial estão 
dispostos a liberar seus funcionários para treinamento em 
gestão de projetos.

20. Nossos executivos têm demonstrado disposição para 
mudanças na maneira tradicional de conduzir negócios 
para chegar à maturidade em gestão de projetos.

FONTE: Kerzner (2006)

3 Resultados obtidos

Como foi explicado anteriormente, o 
modelo de maturidade adotado considera 
a escala ordinal de respostas (de “concordo 
plenamente” até “discordo totalmente”) como se 
fosse um intervalo escalar, para permitir que os 
resultados sejam pontuados indicando, em forma 
numérica, o estágio de maturidade no nível três 
do modelo PMMM. Espera-se, desta forma, 
fornecer informações organizadas ao leitor, de 
maneira a permitir o melhor entendimento da 
percepção dos participantes da pesquisa sobre 
o nível de maturidade em gestão de projetos 

Empresas Questão Embrionário Executivo Gerente de área Crescimento Maturidade

A e B
Média 10,8 10,8 10,3 11,8 9,8

Desvio padrão 1,5 1,9 1,3 0,5 2,1

C, D, E, F, G, H, 
I e J

Média 4,5 4,1 2,9 3,1 3,4
Desvio padrão 1,1 1,2 2,3 0,8 0,6

FONTE: Os autores

QUADRO 04 - MÉDIA E DESVIO PADRÃO DAS RESPOSTAS OBTIDAS NOS QUESTIONÁRIOS

pelos fornecedores da indústria automobilística.

Cada uma das 20 respostas obtidas dos 
29 questionários respondidos foi tabulada 
de acordo com o procedimento indicado no 
quadro 02 discutido anteriormente. A tabulação 
dos resultados demonstrou claramente que 
duas das empresas distinguiram-se das demais 
apresentando elevada pontuação para todas 
as fases de maturidade do nível três do modelo 
PMMM, enquanto as outras oito empresas 
apresentaram baixa pontuação para todas as 
fases propostas pelo modelo, desta forma os 
dados foram separados em dois estratos distintos. 
O quadro 04 apresenta as médias e os desvios-
padrão obtidos para cada uma das duas situações.

A análise da média e desvio-padrão dos re-
sultados apresentados no quadro 04 aponta para 
duas situações: duas das empresas, denominadas 
por empresa A e empresa B, apresentaram pontu-
ação elevada para todas as fases de maturidade 
do nível três proposto pelo modelo PMMM. Tais 
resultados indicam que ambas as empresas atin-
giram o nível de maturidade para o nível três e 
provavelmente se encontrem nos níveis de ben-
chmarking e/ou melhoria contínua (níveis quatro 
e cinco). A média para todas as fases foi superior 
a +9,8, com um desvio padrão normalmente bai-
xo, o que indica consenso entre os respondentes 
e permitiu a utilização da média aritmética das 
respostas dos respondentes.

Por outro lado, as oito outras empresas, 
denominadas como C, D, E, F, G, H, I e J apresen-
taram baixa pontuação para todas as fases de 
maturidade no nível três, proposto pelo modelo 
PMMM. Tais resultados indicam que as empresas 
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em empresas que, aparentemente, já deveriam 
apresentar elevados níveis de maturidade.

Os resultados da survey aplicada aos profis-
sionais envolvidos com projetos das empresas não 
foram próximos do esperado, pelo contrário, a 
maioria deles tem a percepção de que a organização 
não atingiu o terceiro nível de maturidade de uma 
escala de cinco níveis, proposta por Kerzner (2006).

Apesar dos resultados interessantes obti-
dos, este estudo apresenta algumas limitações 
que reduzem o alcance das suas conclusões. 
Trata-se de uma survey com poucos respon-
dentes. A pequena amostra aumenta o risco 
relacionado às inferências realizadas, uma vez 
que determinadas configurações podem ser 
decorrentes de mero acaso.

No estágio seguinte da pesquisa, os autores 
pretendem entrevistar os clientes dos participantes 
da survey cujos resultados foram ora relatados, 
para verificar se eles, pressupostos incentivadores 
da adoção da prática de gerenciamento de 
projetos pelos seus fornecedores, acreditam nos 
resultados obtidos e qual seria o motivo principal 
dos resultados obtidos. Também se pretende saber 
deles se têm percebido melhoria na maturidade 
em gestão de projetos dos fornecedores.

Independentemente do modelo adotado para 
avaliar o grau de maturidade em gestão de projetos 
da empresa, é importante que isto não deixe de 
ser feito, para permitir que melhorias possam ser 
incorporadas à rotina do planejamento estratégico, 
como já acontece com outras atividades da opera-
ção de uma empresa. Nesse sentido, considera-se 
que a discussão realizada neste trabalho sobre 
a análise da maturidade em gestão de projetos, 
tenha sido importante não só pelos resultados 
obtidos, mas por ter estimulado o debate sobre a 
necessidade de medir para poder gerenciar.

ainda não atingiram sequer o nível de maturidade 
para o nível três e provavelmente se encontrem 
em níveis inferiores de maturidade como os de 
linguagem comum ou processos comuns (níveis 
um e dois). As médias para todos os níveis ficaram 
praticamente entre +3,0 e +4,0 e o desvio padrão 
das respostas foi normalmente baixo.

Os resultados se revelaram uma importante 
descoberta, pois, mesmo tratando-se de um setor 
tecnologicamente avançado e que domina uma 
fatia significativa do produto interno bruto do país, 
o gerenciamento de projetos para os fornecedores 
da indústria automotiva pesquisados ainda parece 
ser um problema, os pesquisadores acreditam 
que o motivo possa ser explicado em função de 
que tais empresas gerenciam apenas projetos já 
prontos que foram elaborados pelas montadoras 
suas clientes. Parece que o fato da necessidade de 
pouco esforço na concepção de projetos, nestes 
casos específicos, tem inibido a participação da 
gestão de projetos nos planejamentos estratégicos 
destas empresas. É preciso levar em consideração 
ainda que à medida que se avança a montante 
na cadeia de suprimentos, o porte das empresas 
diminui, escasseando também os recursos para 
investimentos, ou diminui a importância do setor 
automotivo como cliente e, por consequência, 
o seu poder de barganha. Faltando recursos 
ou interesse, torna-se difícil convencer os 
fornecedores a realizar investimentos pesados em 
gestão de projetos.

Considerações finais

Este artigo procurou mostrar que, embora a 
gestão de projetos tenha crescido de importância, 
nas mais diferentes áreas, os mecanismos 
para medir a sua maturidade ainda são pouco 
difundidos na prática corporativa. A partir 
disto, justificou-se o estudo da aplicação de um 
modelo de maturidade em gestão de projetos 
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