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RESUMO

A adocdo de escritorios de gerenciamento de projetos, comumente referido como PMO (Project
Management Office), pode ser uma estratégia de apoio no atravessamento de um ambiente econémico
instavel, como é o caso do Brasil. O presente trabalho traz 0 PMO, assunto em destaque nas Gltimas
duas décadas, como objeto e descortina suas potencialidades, na contribuicdo para a gestdo de
projetos, enquadradas em categorias de dimensdo cognitiva e dimensdo organizativa. Como método,
esta pesquisa adotou a andlise bibliométrica, que abordou nove anos de produgdo de autores e
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instituicOes de destacada relevancia sobre o assunto. Os resultados apresentaram um conjunto de
possibilidades, descortinadas pelos autores, no sentido de utilizar-se da estrutura tipica do PMO para
inovar e gerir eficazmente o conhecimento na organizacao.

Palavras-chave: escritorio de gerenciamento de projetos, PMO, fator critico de sucesso, analise
bibliométrica.

ABSTRACT

The adoption of project management offices, commonly referred to as the PMO (Project Management
Office), can be a supportive strategy for traversing an unstable economic environment, such as Brazil.
The present work brings the PMO, a subject highlighted in the last two decades, as an object and
unveils its potentialities, in the contribution to project management, framed in categories of cognitive
dimension and organizational dimension. As a method, this research adopted bibliometric analysis,
which addressed nine years of production of authors and institutions of outstanding relevance on the
subject. The results presented a set of possibilities, unveiled by the authors, to use the typical PMO
structure to innovate and effectively manage knowledge in the organization.

Keywords: project management office, PMO, critical success factor, bibliometric analysis.

1. INTRODUCAO

Grandes empreendimentos de infraestrutura foram implementados no Brasil nos Gltimos anos,
demandados por investimentos publicos e privados postos em marcha a partir dos grandes eventos
ocorridos no pais em um periodo de relativo crescimento da economia. Findado este ciclo, que
aqueceu diversos mercados, € oportuna a leitura dos esforgos aplicados e dos resultados obtidos.
Ademais, 0 cenario que se projeta parece ser de esgotamento econdmico, 0 que empresta ainda maior
relevancia a necessidade de avaliar experiéncias de modelos de gerenciamento de projetos como meio

de aumentar a competitividade num mercado agora retraido.

Nas empresas que trabalham por projetos, entendido como um esforco temporario empreendido
para criar um produto, servi¢o ou resultado Unico (PMI, 2013), é recorrente a adocdo de estruturas
organizacionais projetizadas. Para avaliacdo da performance destas empresas, € pratica usual fazé-la

a partir do resultado de seus projetos.

Existem inimeras abordagens possiveis para avaliacdo de sucesso de projetos. Uma delas,
recorrente na literatura desde a década de 90, é a associa¢do do sucesso ao atendimento de um trio de
requisitos que se expressam por prazo, custo e qualidade do produto. Ha uma farta bibliografia que

orbita em torno destes trés critérios, variando em um leque que vai desde insuficiente até excessivo.

Porém, a partir de um determinado momento, os critérios, poderiamos dizer finalisticos de prazo,
custo e qualidade, abrem espaco pra dimensdo processual, interessada em como obter os resultados
desejados, incluindo, evidentemente, os anteriormente mencionados. Um dos elementos considerados
na literatura como fator critico de sucesso a esse respeito é a implementacdo de escritorios de
 Braz. J. of Bus,, Curitiba, v. 1, n. 3, p. 1061-1077, abr./jun. 2019. ~ ISSN 2596-1934




JRrazilian Journal of JJusiness

gerenciamento de projetos, comumente conhecidos por Project Management Offices (PMOs). O
presente artigo tem o objetivo de trazer a tona 0s argumentos e estruturas conceituais presentes na
literatura relevante da area, procurando situa-los no quadro de desafios colocados para as empresas

brasileiras.

2. REVISAO DA LITERATURA

Segundo o Project Management Institute, PMO é uma estrutura organizacional que padroniza 0s
processos de governancga relacionados com o projeto, e facilita o compartilhamento de recursos,
metodologias, ferramentas e técnicas (PMI, 2013). Como suporte a essas fungdes, o PMI (2013)
apresenta ainda 0s seis papeis a seguir.

— Gerenciamento de recursos compartilhados em todos os projetos administrados pelo PMO;

— ldentificacdo e desenvolvimento de metodologia, melhores praticas e padrbes de
gerenciamento de projetos;

— Orientacdo, aconselhamento, treinamento e supervisao;

— Monitoramento da conformidade com os padrées, politicas, procedimentos e modelos de

gerenciamento de projetos através de auditorias em projetos;

— Desenvolvimento e gerenciamento de politicas, procedimentos, modelos e outros documentos

compartilhados do projeto (ativos de processos organizacionais);
— Coordenacdo das comunicac@es entre projetos.

Existe hoje uma ampla bibliografia, que a partir de dados empiricos, mede os beneficios que o
PMO pode trazer para a consecuc¢do de projetos. Dentre eles podem ser destacados os apresentados
por Andersen, Henriksen e Aarsseth (2007), cobrindo largo espectro de dimensées, conforme listado

a seguir.
— Uniformidade na execucdo de projetos com base em boas praticas;

— Melhorias na gestdo de custos e tempo, na medida em que sdo tratados por uma unidade de

competéncia central da organizacéo;
— Desenvolvimento de competéncias de gestores de projetos;

— Visdo holistica sobre 0s projetos.
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Embora algumas pesquisas revelem ndo ter encontrado relacéo estatisticamente significativa entre
a presenca de um PMO e o sucesso dos projetos, como é o caso de Berssaneti et al. (2014), elas
reconhecem que a relacdo pode estar sendo mascarada pela auséncia de processos institucionalizados,
ou que, devido ao fato das estruturas de PMO serem muito recentes, possa estar havendo
burocratizacdo desnecessaria na gestdo, entre outras razdes, pela prépria inexperiéncia dos
profissionais alocados.

A aderéncia entre 0s programas/ projetos e as diretrizes estratégicas pode ser significativamente
aperfeicoada e intensificada com a utilizacdo de um PMO, ja que a prépria estrutura deste sugere e
induz uma institucionalidade que passa necessariamente pela questdo estratégica. 1sso vai depender
do tipo de escrit6rio adotado, se de suporte, de controle ou diretivo, com repercussdes diretas também
sobre a permeabilidade que se deseja alcancar das diretrizes estratégicas na conducdo dos projetos e
da forma e nivel de autonomia que terdo as equipes de projeto (CLARK; WHEELWRIGHT, 2012).

Ha menos de uma década o PMO era apresentado como uma estrutura capaz de dar corpo e
implementar com eficacia a dindmica da inovag@o em resposta as crescentes demandas por aumento
de competitividade, por reducéo de custos de produtos e servicos e reducdo do tempo de resposta ao
mercado (HOBBS, AUBRY E THUILLIER, 2008). O PMO, neste sentido, € visto como uma
alternativa efetiva para disseminar e garantir implementacéo dos processos de inovacao, alem de um
facilitador da gestéo apropriada de todos 0s componentes presentes na praxis do projeto, tais como
integracdo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicacao, riscos, aquisicdes e
partes interessadas (PMI, 2013).

Como sugere Artto et al. (2011), a partir de pesquisa empirica, 0s PMQOs devem ter seus papéis
ampliados, sendo mais interativos, sociais, abertos e flexiveis para preencher um constatado vazio na
gestdo da inovacdo (principalmente nas etapas do front end), especialmente na adequada traducéo do
plano estratégico para o tatico e operacional.

Valle, Ferreira e Joia (2014) constatam associacdo direta entre PMO e inovacdo através da
percepcao de profissionais de gerenciamento de projetos. Com base na teoria das representacfes
sociais (MOSCOVICI, 2012), Valle et al. (2014) constatam ainda que a palavra inovacao foi uma das
a mais evocada (63 vezes) em uma amostra de 716 questionarios aplicados. Os autores ligaram a
insisténcia na palavra inovacdo a expectativa do papel do PMO como desenvolvedor de novas
metodologias para gerenciamento de projetos.

Artto et al. (2011) apontam a existéncia de estruturas menos formais que o PMO, tais como a
organizagdo de facilitadores apoiando executivos, equipe e processos de geracdo de ideias
impulsionadas por desafios ou, ainda, localizam as func¢Ges atribuidas a um PMO dispersas na

organizacgdo. Esses diferentes arranjos organizativos, desde um PMO com todos 0s seus componentes
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e estruturas até a mera disposic¢ao de funcGes dispersas na organizacao, requerem, fundamentalmente,
pessoas capacitadas.

Andersen, Henriksen e Aarsseth (2007) apresentam como competéncias necessarias dos recursos
de um PMO, tanto em sua fase de implementacdo como na fase ja operacional, aspectos como
senioridade, s6lidos conhecimentos sobre gerenciamento de projetos, conhecimento holistico sobre a
empresa e 0s projetos, habilidades de comunicacao, conhecimento sobre 0 negdcio da empresa, senso
de inovagdo e uma combinacdo de equipe que abranja expertise nas teorias de gerenciamento de
projetos.

Outro fator que influi sobre o formato do escritério € o tipo de empresa e/ou o tipo de projeto,
razdo pela qual essas varidveis também precisam ser levadas em consideracdo. Aqui, faz-se
necessario avaliar continuamente a padroniza¢do proposta e monitorada pelo PMO para que ndo

representem excessiva burocratizacdo ou o risco de engessamento nos sistemas de gestao.

Como o PMO ¢, fundamentalmente, uma estrutura para gestdo do conhecimento, conforme
explicitam Dai e Wells (2004), é possivel entende-lo também como ferramenta para aumentar
eficiéncia nos processos das areas de conhecimento, na medida em que ele consegue fornecer uma

visdo e atuacao holistica sobre a empresa e sobre o grupo de projetos a que esta ligado.

Aubry, Hobbs e Thuillier (2008) lembram que as mudancgas nos PMOs sédo fruto e consequéncia
natural das transformacGes nas proprias organizagdes. Por essa razdo, antes de se tentar encontrar o
que ha de errado com o atual modelo, é mais produtivo buscar diagnosticar que fatores estdo
produzindo a sua instabilidade. Certamente, estes fatores se encontram na organizacao e podem de
fato estar superados, necessitando sua revisao ou, no limite, sua extincdo, a0 modo da destruicao
criativa schumpeteriana (SCHUMPETER, 1984).

Como explicitam Monteiro, Santos, Varajdo (2016), ha cerca de 25 tipos de PMO difundidos e
implementados nas organizacGes. Possuem diferentes estruturas, papéis e funcdes, além de diferentes
hierarquias na estrutura organizacional (estratégica, tacita e operacional) estabelecendo distintos
niveis de autoridade e autonomia para definir, disseminar e distribuir as préaticas de gerenciamento de
projetos dentro da empresa, capturando a percepcdo de aumento continuo no nivel de autoridade para
tomada de decisdes.

Como apontado por Pellegrinelli e Garagna (2008) € necessaria uma continua auto avaliacdo do
PMO conforme as demandas que os concebem vdo mudando. Sua existéncia vai sendo questionada
na medida em que decresce a relevancia e os valores do PMO, sendo assim necessaria uma geracao

de novos valores através da redefinicdo de seus objetivos e atividades.
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2.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo iniciou com uma analise bibliométrica na base SCOPUS, no més de janeiro de 2017,
tomando como filtro as palavras “Project Management” e “PMQO”, tanto no titulo dos artigos quanto
nas palavras chave e nos resumos. Com isso se pretendia explorar temas e conceitos discutidos na
literatura relevante da area, particularmente sobre estruturas organizativas, metodologias e
ferramentas. Este procedimento resultou em 160 artigos. Posteriormente, identificou-se na pesquisa
0s cinco autores mais relevantes, com maior quantidade de publicacdo, organizando-se um segundo

corpus com essas publicacdes, o que resultou em 20 artigos.

Trés dentre os cinco autores selecionados possuem indice H (h-index) entre 10 e 17, indicando
sua relevancia, ndo apenas quantitativa mas também qualitativa, no tema em questdo. Por esta razéo,
entendeu-se que a analise aprofundada dos artigos recortados nesta perspectiva poderia trazer
contribuicdo original as discussdes sobre escritdrio de gerenciamento de projetos (LIMA, VELHO,
FARIA, 2012).

Ao examinar estes artigos pode-se perceber a emergéncia de categorias tematicas que, de fato
vém ao encontro do mainstream da discuss@o de gerenciamento de projetos contribuindo ainda para
0 avanco em algumas de suas fronteiras. Essa categorizacédo foi feita utilizando-se uma codificacéo
livre, buscando-se agrupar os temas por duas categorias, dimenséo cognitiva e dimensao organizativa.
Estas dimensdes possibilitaram apreender se e de que modo os autores desenvolvem idéias ligadas a
praticas eficientes para gerentes de projeto mas também o quanto contribuem para a compreensao,
exploracdo e desenvolvimento teorico.

Como abordado por Price (1976), independente de julgamentos de valor, é importante dispor de
uma referéncia que possa informar sobre autores, trabalhos, paises ou revistas em diferentes

categorias de produtividade e utilidade.

3 ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados foram analisados a partir dos resultados gerados pela base SCOPUS, comparando-os de
forma a subsidiar a andlise que segue. Considerando a representatividade dos autores, foram
analisados dados gerais, quantidades de publicacdo por ano, tipos de publicacédo, fontes, instituicdes

e paises, conforme mostrado na Tabela 1.
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Tabela 1- Dados bibliométricos gerais e nimero de ocorréncias

DADOS BIBLIOMETRICOS GERAIS FREQ.
Publicagoes 20
Fontes de Publicagdes 6
Autores 24
Instituigdes 17
Paises 7

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A série histdrica aponta o ano de 2007 como inicio das publicagdes dos autores selecionados,
tendo apenas uma publicacdo neste ano. O pico de producdo, conforme pode ser visto na Figura 1,
foi no ano de 2011 com 4 publicagdes, sendo 3 no “International Journal of Project Management”.

Do total de 20 publicacdes, 18 s@o de periddicos e 2 sdo de congressos.

Figura 1 - Grafico com quantidade de documentos por ano

Documents by year

Documents

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fonte: Base SCOPUS (2017)

Foram encontradas 7 distintas fontes, sendo 2 as mais representativas, com 13 publica¢fes no

total. Sdo estas: “Project Management Journal” (7 publicagdes) e o “International Journal of Project
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Management” (6 publicagdes). Dentre os periddicos ha 2 brasileiros, Gestdo e Producédo, com duas

publicacOes e Produgdo, com uma publicacao.

Os periddicos internacionais sao ligados a instituicdes de representatividade e reconhecimento no
mercado, como ¢ o caso do instituto americano “Project Management Institute” e da associagao
europeia “Association for Project Management”. Sendo organizagdes com foco marcadamente na
eficiéncia e eficdcia em gestdo por projeto, esses periddicos ndo desconhecem no entanto os desafios
postos tanto nas dimensdes organizativas quanto na dimensdo cognitiva, dai porque buscaram e
alcancaram alto prestigio cientifico, o que se expressa nos seus fatores de impacto (JCR)
respectivamente 1.765 e 2.885. A Figura 2 apresenta a evolugéo entre 2007 e 2015 das publicacdes

nos respectivos periodicos.

Figura 2 - Grafico de documentos por ano e por periddico

Documents per year by source

Compare the document counts for up to 10 sources Bl Compare sources and view CiteScore, SJR, and SNIP data
4

Documents
o

2007 2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015

-8 Gestao E Producao <% International Journal Of Managing Projects In Business -+ Project Management Journal
=& Journal Of Nursing Scholarship =¥ International Journal Of Project Management Producao

Fonte: Base SCOPUS (2017)

Nas publicacdes dos 5 autores com maior quantidade de publicacdo, critério utilizado para
selecionar os textos, foram encontrados 24 autores afiliados a 17 instituicdes de 7 paises. Todos 0s 5
autores tém indice h variando entre 17 e 2, sendo Aubry (h=17), Hobbs (h=10), Muller (h= 17),

Barbalho (h=2) e Thuillier (h=4). A Figura 3 mostra o nimero de publicacdes por autor.
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Figura 3 - Quantidades de documentos por autor
Documents by author

Compare the document counts for up to 15 authors
unry, v. |
robbs, v, |
sarvaine, .. [
thuier, 0. - |

Gluckler, J.
Lavoie-Tremblay, M. _
Richer, M.C.
Blomquist, T. _
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Documents

FONTE: Base SCOPUS (2017)

O pais com maior producédo foi o Canada representado em 15 publicacGes. Em seguida vem a
Noruega, 0 Brasil e a Suécia que produziram 5, 4 e 4 respectivamente, como apresentado na Figura
4.

Figura 4 - Paises mais representativos da amostra

Documents by country/territory

Compare the document counts for up to 15 countries/territories

Canada

Brazil

Sweden

United Kingdom

Documents

Fonte: Base SCOPUS (2017)

A instituicdo de maior representatividade foi “Universite du Quebec a Montreal” com 14
publica¢Bes. Seguidas por instituicbes com 3, 2 ou 1 publicacdo. As institui¢cbes brasileiras que se
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representaram foram Universidade Federal de Sdo Carlos e Universidade de Brasilia com 2

publicacOes cada uma. A Figura 5 mostra as instituicdes representadas.

Figura 5 - InstituigBes constituintes da amostra

Documents by affiliation

Compare the document counts for up to 15 affiliations

McGill University _
Handelshoyskolen Bl _
Universitat Heidelberg _
Umea universitet _

McGill University Health Centre, Montreal

Universidade Federal de Sao Carlos _
Universidade de Brasilia
Opto Eletrdnica S.A.
Dpt of Leadership and oOrganizational Behaviour -

o] 2 4 6 8 10 12 14 16

Documents

Fonte: Base SCOPUS (2017)

Com relacdo as areas de conhecimento onde estéo classificadas as publicacdes, a Figura 6 revela
que ha larga hegemonia de “Business, Management and Accounting”, que abrangeu 85% de todas as

publicacdes, seguido a distancia “Engineering” ¢ “Environmental Science”, cada qual com 20%.
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Figura 6 - Distribuicdo percentual das publicagdes por Area de Conhecimento

Documents by subject area

Nursing (5.0%) 3\

Computer Scienc... (5.0%) ~
~,

Environmental S... (20.0%) \

Engineering (20.0%) —
Business, Manag... (85.0%)

Fonte: Base SCOPUS (2017)

Ao todo, foram catalogadas 115 palavras-chave, sendo a de maior ocorréncia, como era de se
esperar, ja que foi a palavra tomada como filtro, a expressao “Project Management” e suas variagoes,
com o total de 30 ocorréncias. Além destas, merecem destaque aquelas diretamente ligadas ao tema
central e que contribuiram para a construcdo do mapa de dimens@es cognitivas e organizativas, tais
como inovacdo, estrutura organizacional, performance, processo de transformacdo, governanca e

integracao.

O mapa de dimensdes cognitivas e organizativas procurou organizar os temas conforme a sua
natureza predominante, ou seja, se mais ligado ao “o que fazer”, considerado como expressao da
natureza cognitiva, ou se mais ligado ao “como fazer”, indicativo de preocupagdes de natureza
organizativa. Em algumas situagdes, como foi o caso com “associagdo entre PMO e performance”,
“mudancas na estrutura de PMO” e “governanga associada aos tipos de estrutura”, foram encontradas

publicacBes em ambas as dimensdes, conforme mostrado na Tabela 2.
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Tabela 2 - Quantidade de apari¢Ges do tema por categorias

DIMENSAO COGNITIVA DIMENSAO ORGANIZATIVA
QUANT. TEMA QUANT. TEMA

2 Gestdo do conhecimento 6 Papéis/ Fungbes do PMO

PMO como estrutura articulada e ndo isolada na
2 organizagéo 1 Implementacéo de PMO
1 Associacdo entre PMO e performance 4 Associacéo entre PMO e performance
2 Mudangas na estrutura do PMO 1 Mudancas na estrutura do PMO

Governanga associada aos tipos de estrutura Governanga associada aos tipos de estrutura
1 organizacional - projetizada e funcional 1 organizacional - projetizada e funcional
1 PMO como estrutura inovativa
1 Processo histérico de adogdo de PMOs

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Metade das publicacdes (10 trabalhos) busca uma compreensdo teorica, levantando desafios
cognitivos acerca dos temas relacionados a PMO. Sio todas elas associadas a “Université du Quebec
a Montreal” no Canadd, com autores variados porém tendo como referéncia central Monique Aubry
(h=11), com expressiva caracterizacdo de seu trabalho pelo viés tedrico sem, no entanto, restringir-
se a tal dimensdo, visto que ao menos cinco trabalhos eram claramente voltados para as préaticas

gerenciais.

A tematica dos papéis e fungdes de um PMO ¢é a mais abordada (30% das publica¢des), sendo
fundamentalmente ligada a dimensdo organizativa. Aqui sdo avaliados de que modo o0s papéis de um
PMO trazem ganhos de performance aos projetos, sdo feitas comparac@es com literatura difundida e
todos utilizam os papéis de planejamento e de controle como referéncia em suas analises. Alem disso,
alguns abordam e avaliam o papel do PMO como estrutura integradora nos diferentes tipos de
organizacéo.

Toda esta discussdo é referenciada por consagrados papéis adotados, por exemplo pelo PMI,
relacionados a gestdo de recursos, desenvolvimento de metodologias, orientacdo, monitoramento e
gerenciamento de politicas e coordenacdo da comunicacdo entre projetos.

Em 10% das publicacdes analisa-se a forma como os tipos de estrutura organizacional, bem como

a recorrente tensdo encontrada entre a estrutura projetizada e a solida hierarquia da estrutura
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funcional, representam cerceamento, apoio, aderéncia ou impeditivo & uma apropriada atuacdo dos
PMOs. Hé estudos de caso e também proposicoes tedricas para tratamento deste tipo de problema na
governanga da empresa 0s quais apontam para os PMOs como fatores mediadores deste tipo de
conflito, afirmando um aumento de performance, quando séo tratadas as divergéncias nas diferentes
formas de governanca.

Outros 10% dos artigos discutem a importancia do PMO como um instrumento poderoso para a
gestdo do conhecimento organizacional, dando suporte para a reutilizacao eficiente de boas praticas,
a construcdo e disseminacdo de ambientes favoraveis a inovacdo e a potencializacdo dos processos
de aprendizagem no interior da organizagéo.

Das publica¢Ges mais antigas, ambas de 2008, uma delas aborda o PMO como estrutura inovativa
e outra 0 apresenta como um novo paradigma no processo histérico de mudanga das empresas,
funcionando como veiculo central para a disseminagéo de politicas de inovagdo, como assinalaram
Artto et al. (2011) e Valle, Ferreira e Joia (2014). Nesse momento, 0 PMO comeca a ser Vvisto nao
mais como uma estrutura isolada na organizagdo, mas como parte integrada, componente da
engrenagem, capaz de viabilizar a almejada aderéncia entre estratégias organizacionais e projetos.

Por fim, 15% tratam das mudancas nas estruturas internas dos PMOs, ndo como fracasso dos
escritérios mas, ao contrario, como sintoma de desenvolvimento da prépria organizacdo em sua
relacdo com o ambiente externo. Sdo também apresentados os tipos de mudancas recorrentes, como
papéis, funcdes, relacdes entre os escritorios e as equipes de projetos, tal como explorado em

Pellegrinelli e Garagna (2008).

4 CONSIDERACOES FINAIS

A analise bibliométrica realizada na presente pesquisa, com seus recortes de relevancia e
tematicos, trouxe a tona um conjunto de possibilidades descortinadas por autores e instituicbes no
sentido de utilizar-se da estrutura tipica dos escritérios de gerenciamento de projetos para inovar e

gerir eficazmente o conhecimento na organizacao.

Os temas encontrados mostraram-se efetivamente alinhados com a ideia de que, para extrair sua
plena potencialidade, o gerenciamento de projetos precisa dialogar com diferentes dimensdes do
conhecimento e da acdo, nas suas dimensdes tacitas, explicitas e culturais. Essa potencialidade,
presente conforme visto ao longo do estudo, nas diferentes estruturas de escritorios de projetos, com
seus diferentes niveis de maturidade, pode ser a chave para o0 atravessamento com a minima
turbuléncia do ambiente econémico instavel e estagnado como o que sucedeu, no caso do Brasil, apos

0 aquecimento produzido no periodo dos grandes eventos internacionais que aqui ocorreram.
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Como recomendacdo de trabalhos futuros, aconselha-se ampliar a investigacdo para outras bases
de dados, incluindo novos autores e temas, a0 mesmo tempo que se aprofunde a pesquisa
relacionando o PMO a classificacOes especificas de projetos, como de engenharia, tecnologia entre

outras.
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