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O Tribunal de Contas do Estado do Tocantins avanca em sua trajetodria de
modernizacao e consolidacao de praticas que garantem eficiéncia,
transparéncia e compromisso com a sociedade. O Planejamento Estratégico,
estruturado em um ciclo de oito anos, traduz a visao de futuro da instituicao,
orientando quatro gestdes consecutivas, fortalecendo o cumprimento da
missao e dos valores que guiam a Corte de Contas.

Para que as acdes tenham resultados praticos, cada biénio € marcado pela
elaboracao de um Plano de Gestao. A versao atual, relativa a 2025-2026, ¢é
composta por iniciativas estratégicas que fortalecem o papel do Tribunal na
melhoria da administracao publica. A grande inovacao deste periodo € a adocao
da Metodologia de Gerenciamento de Portfélio, Programa e Projeto, ferramenta
essencial para transformar objetivos em resultados mensuraveis.

A publicagcdao vai além de um guia, funcionando como um sistema de
governancga, permitindo a avaliacao de cenarios, identificacao de riscos e
articulacdes de solucdes integradas. Isso garante que cada projeto esteja
alinhado ao propdsito institucional, potencializando beneficios, eliminando
redundancias e assegurando que a entrega de valor alcance, de fato, cidadas e
cidadaos tocantinenses.

Mensagem do Presidente

A governanca publica, entendida como a capacidade de orientar, dirigir e
controlar a acao do estado em consonancia com o interesse coletivo, encontra
nesse modelo uma aplicacao pratica e eficaz, pois projetos deixam de ser
apenas intencdes no papel e passam a se materializar em acdes que fortalecem
politicas publicas, ampliam capacidades organizacionais € promovem
transformacaodes estruturais.

O presente documento organiza conceitos e orientacdes sobre governanca,
gestao de portfdlio, programa e projeto, detalhando fases, responsabilidades e
praticas fundamentais e representa o compromisso do TCETO em evoluir
continuamente, sempre em sintonia com as demandas da sociedade e em
busca de resultados concretos que facam diferenca na vida das pessoas.

Com a adocao desta metodologia, reforcamos que fazer uma boa gestao nao é
apenas planejar: é executar com responsabilidade, acompanhar com rigor e
encerrar cada iniciativa com aprendizado. Esse € o caminho que seguimos,
convictos de que a populagao do Estado merece um Tribunal moderno,
transparente e comprometido com o bem comum.

Cons. erto Sevilha
Presidente TCETO
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Introducao

As organizacdes existem com a finalidade de criar valor para as partes
interessadas. Essa geracao de valor pode ocorrer por meio do desenvolvimento
de novos produtos, servicos ou resultados que atendam as necessidades de
clientes ou usuarios finais. E importante destacar que diferentes partes
interessadas percebem o valor de maneiras distintas. Os clientes, por exemplo,
podem compreender o valor como a capacidade de acessar funcionalidades
especificas de um produto ou de utilizar determinados recursos que satisfacam
as suas demandas.

Nesse contexto, as instituicdes publicas sao concebidas com base em um
propdsito fundamental, que orienta suas decisdes estratégicas e justifica sua
existéncia no ambiente social e econdmico no qual estdao inseridas. Esse
propodsito é formalmente traduzido por meio da missao organizacional, que
expressa, de forma clara e concisa, a razao de ser da instituicao, ou seja, o papel
que ela desempenha na sociedade por meio da entrega de valor. A missao,
portanto, proporciona direcionamento estratégico as acdes institucionais,
funcionando como elemento de alinhamento interno e de engajamento das
partes interessadas.

Outro elemento essencial € a definicao da visao institucional, que representa
uma projecao de futuro.

Trata-se de uma declaracao que indica onde a organizacao deseja chegar e
como pretende ser reconhecida ao longo do tempo, especialmente por seus
publicos estratégicos. A visao institucional tem a funcao de inspirar e motivar a
organizacao, orientando a formulagcao de metas de longo prazo e servindo

COMO guia para os processos de transformacao organizacional.

Para viabilizar o cumprimento desse propdsito, elabora-se o planejamento
estratégico, instrumento que norteia, de maneira estruturada e de longo prazo,
a atuacao institucional. Um dos elementos do planejamento estratégico € o
Mmapa estratégico, que organiza, por meio de perspectivas organizacionais, os
objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho e as iniciativas
estratégicas. Elementos que, em conjunto, compdem um sistema integrado de

gestao voltado a geracao de valor publico.

Valor publico refere-se aos produtos e aos resultados gerados, preservados
ou entregues pelas atividades de uma organizacao que representem
respostas efetivas e Uteis as necessidades ou as demandas de interesse

publico e que modifiguem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns



grupos especificos reconhecidos como destinatarios legitimos de bens e

servicos publicos.

Nesse sentido, a estratégia organizacional configura-se como ferramenta
essencial para a identificacao, analise e registro de oportunidades, ameacas,
pontos fortes e fragilidades que possam impactar os processos de negodcio. Para
que a organizacao alcance sua missao e concretize a visao de futuro almejada,
torna-se indispensavel o aprimoramento continuo de seus processos, por meio
de iniciativas que promovam o aperfeicoamento do desempenho institucional e

fomentem a inovacgao.

No ambito do Tribunal de Contas do Estado do Tocantins, o planejamento
estratégico é estruturado para um periodo de oito anos, abrangendo quatro
gestdes consecutivas, cada uma com duragao de dois anos. A cada nova gestao,
realiza-se a priorizacao dos projetos e programas estratégicos, os quais sao
consolidados no portfdlio institucional, denominado Plano de Gestao, conforme

ilustrado na figura 1.

O plano de gestao reune os projetos estratégicos a serem executados durante o
respectivo biénio, assegurando o alinhamento entre as iniciativas desenvolvidas

e 0s objetivos estratégicos de longo prazo.

Figura 1. Desdobramento da estratégia institucional.

Planejamento

Estratégico

Cestao

Plano de
Cestao

Plano de
Cestao

T o

Cestao




. _ o o Figura 2: Transicao de um estado organizacional por meio de um projeto.
Os projetos selecionados para compor o plano de gestao tém como finalidade

promover o alcance dos objetivos estratégicos, bem como contribuir
diretamente para o atingimento das metas estabelecidas nos indicadores de

desempenho, fortalecendo, assim, a efetividade da gestao e os resultados Organizagéo

institucionais esperados. Dessa forma, desempenham papel fundamental na Valor
de negébcio

promocao de mudancas organizacionais e na geracao de valor para o negdcio.

Sob a perspectiva da gestao estratégica, um projeto visa conduzir a organizag¢ao

de um estado atual a uma condicao futura desejada, visando alcancar

resultados especificos e alinhados aos objetivos institucionais, conforme
Estado futuro

ilustrado na figura 2.

Nesse contexto, o sistema de governanca oferece uma estrutura articulada para

. . - - . . . ) Atividades do projeto
avaliar mudancas, identificar questdes criticas e gerenciar 0s riscos associados Estado atual . . P .J
o Atividade A;
aos ambientes interno e externo, bem como os diversos componentes . Atividade B;
envolvidos na entrega de valor. Essa estrutura contempla os objetivos do ’ ‘;t_l'_‘c':'dade C;

portfolio, os beneficios dos programas e os resultados concretos produzidos

pelos projetos.



A governanca de projetos, programas e portfolio em instituicdes publicas tem
como principal objetivo assegurar que o0s Iinvestimentos organizacionais
estejam alinhados as diretrizes estratégicas e que contribuam efetivamente
para a geracao de valor publico, que € entendido como o conjunto de beneficios
sociais, econdmicos e institucionais entregues a sociedade, por meio da acao
governamental, conforme ilustrado na figura 3. Dessa forma, a governanca de
projetos, programas e portfolio € parte integrante da governanca publica,
promovendo estruturas, principios e mecanismos decisérios que promovam a

integridade, a transparéncia, a accountability e a efetividade da gestao publica.

No ambito da governanca publica, que pode ser compreendida como o
sistema que orienta, dirige e controla a acao do Estado, em conformidade
com 0s interesses coletivos, a governanca de projetos, programas e portfolio
atua como um instrumento operacional que transforma objetivos
estratégicos em acdes concretas. Assim, garante-se que 0s recursos publicos
sejam empregados de forma eficiente, eficaz e com foco no impacto social,

respeitando os marcos legais e promovendo o controle social.

Em nivel de projetos, a governanca visa garantir que cada iniciativa seja

planejada e executada com responsabilidade, observando prazos, orcamentos e

Governanca de portfélio, programas e projetos

Figura 3: Governanca de portfdlio, programa e projeto

Ambiente organizacional

Revisao e ajustes no portfélio

Programas
e projetos:
Entrega de
resultados

Organizagoes:
Realizacao do

valor de
negocio

Portfélio:
Decisdes de
valor

Estratégia

Analise do impacto nos negdcios

Analise do desempenho do valor

padrdes de qualidade, além de assegurar que os produtos entregues estejam
alinhados as necessidades das partes interessadas e aos objetivos institucionais.
A gestdao de riscos, a definicao clara de responsabilidades e a comunicacao

eficaz sao componentes essenciais desse processo.



Ja em nivel de programas, a governanca busca coordenar e integrar projetos

relacionados, de modo a potencializar sinergias, eliminar redundancias e Figura 4: Relacao da estratégia com portfélio, programa e projeto.

maximizar beneficios. Essa abordagem possibilita a entrega de capacidades

organizacionais sustentaveis e a realizacdao de transformacdes estruturais, que

dificilmente seriam alcancadas por projetos executados isoladamente. Planejamento Planejamento
eStratégico estratégico

A governanca do portfdlio tem como finalidade assegurar que a selecao, a

priorizacao e 0 monitoramento dos projetos e programas sejam realizados com

Objetivo Objetivo

base em critérios objetivos, considerando o alinhamento estratégico, a ObjetIVOS SIS : =
estratégico 2 estratégico 3

estratégico 1

capacidade institucional, o equilibrio entre riscos e beneficios, e a otimizag¢ao do estratéglcos
uso dos recursos disponiveis. Com isso, a instituicao publica pode tomar

decisdes informadas e direcionar esforcos para as iniciativas de maior relevancia
e impacto. Portfolio Portfélio

Ademais, a governanca de portfolio, programas e projetos fomenta a

padronizagao de processos, a melhoria continua e o aprendizado organizacional, Programa Programa Programa

criando um ambiente propicio a inovagao e a exceléncia na gestao publica.

Em Jdltima instancia, ao articular estratégia, execucao e resultados, a Proi
) . . rojeto EREeEE: Projeto Projeto Projeto
governanca de projetos, programas e portfélio contribui diretamente para o J : :

fortalecimento do sistema de geracao de valor publico, promovendo a

confianca da sociedade nas instituicdes publicas e assegurando que suas acdes

estejam sempre voltadas ao bem comum, conforme ilustrado na figura 4.

Metodologia de gerenciamento de portfolio, programas e projetos



Instancias do sistema de gestiao de portfolio,
programas e projetos

A governanca de portfdlio, programas e projetos compreende a definicao clara VIII. Gerente de programa,;
das instancias com autoridade e responsabilidade para tomar decisdes de
negdcio relacionadas as iniciativas estratégicas. Nesse sentido, no ambito do IX.Nucleo de Controle Interno.

Tribunal de Contas do Estado do Tocantins (TCETO), as instancias responsaveis

pelo Sistema de Gerenciamento de Portfélio, Programas e Projetos sao: l. TRIBUNAL PLENO

|. Tribunal Pleno; Compete ao Tribunal Pleno:

II. Comité Institucional de Governanca; |. assegurar a integracao do sistema de gerenciamento de portfdlio, programas

e projetos aos processos de negocio da organizacao.
ll. Assessoria Especial de Planejamento e Desenvolvimento Organizacional,;

. _ o . . ll. assegurar que o sistema de gerenciamento de portfdlio, programas e projetos
I1l. Assessoria de Planejamento /Escritdrio Corporativo de Projetos (ECP); _
alcance seus resultado pretendidos;

V. Idealizador ou unidade solicitante;
lIl. assegurar que 0S recursos necessarios para o sistema de gerenciamento de

V. Unidade cliente do projeto; portfélio, programas e projetos estejam disponiveis;

VI. Gerente de projeto; IV. engajar, dirigir e apoiar pessoas a contribuir para e a eficacia do sistema de

gerenciamento de portfolio, programas e projetos;
VII. Equipe do projeto;



V. promover a melhoria continua do sistema de gerenciamento de portfdlio,

programas e projetos.

V. monitorar e avaliar continuamente o sistema de gerenciamento de portfdlio,

programas e projetos do Tribunal de Contas do Estado do Tocantins (TCETO).

Il. COMITE INSTITUCIONAL DE GOVERNANCA

Compete ao comité institucional de governanca:

|. aprovar a metodologia de gerenciamento de portfdlio, programas e projetos,
bem como o0s mecanismos e praticas organizacionais que favorecam a

implementac¢ao dos principios e diretrizes de governanca de projetos;

II. definir o portfolio de projetos institucionais com base em critérios de

priorizacao previamente estabelecidos;

Ill. estabelecer critérios de priorizacao dos projetos, alinhados as iniciativas
previstas no Planejamento Estratégico, além de deliberar sobre sua aprovacao,

acompanhamento e encerramento;

V. monitorar o andamento dos projetos constantes no plano de gestao do

Tribunal.

V. garantir que 0S recursos necessarios para o sistema de gerenciamento de

portfolio, programas e projetos estejam disponiveis;

Il. ASSESSORIA ESPECIAL DE PLANEJAMENTO E DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Compete a Assessoria Especial de Planejamento e Desenvolvimento

Organizacional:

|. promover o alinhamento estratégico do portfolio de projetos com os objetivos

e diretrizes do Planejamento Estratégico da instituicao;

ll. realizar Reunides de Analise da Estratégia com o propdsito de acompanhar a

execucao do portfdlio de programas e projetos institucionais;

Ill. subsidiar a alta administracao com informacdes relevantes acerca do alcance

dos objetivos estratégicos da instituicao.

Il. ASSESSORIA DE PLANEJAMENTO/ ESCRITORIO CORPORATIVO DE
PROJETOS

O Escritorio Corporativo de Projetos (ECP), comumente denominado Escritorio
de Projetos (PMO - Project Management Office), &€ uma estrutura
organizacional responsavel por padronizar os processos de governanca de
projetos e facilitar o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas
e técnicas. Ele atua como um centro de exceléncia, promovendo a adocao de
boas praticas e assegurando a aderéncia as diretrizes estratégicas da instituicao,
além de oferecer suporte técnico e administrativo aos gerentes de projetos e as

equipes envolvidas.



Os Escritdrios de Projetos podem ser classificados, conforme o grau de controle
e influéncia que exercem sobre os projetos, em trés tipos principais:

e ECP de suporte: atua de forma consultiva, fornecendo templates, boas
praticas e orientacdes metodoldgicas, sendo indicado para organizacdes
com baixo grau de maturidade.

e ECP de controle: possui um papel mais diretivo, monitorando a
conformidade com metodologias e padrdes definidos.

e ECP diretivo: assume controle elevado, podendo designar gerentes de
projetos, gerir diretamente os projetos estratégicos e atuar como autoridade

central no processo decisorio.

A escolha do tipo de ECP a ser adotado depende da complexidade dos projetos,

da cultura organizacional e do nivel de maturidade existente na instituicao.

No ambito do Tribunal de Contas do Estado do Tocantins, o Escritorio
Corporativo de Projetos (ECP) foi instituido por meio da Portaria n° 882, de 7 de
novembro de 2024. Conforme estabelecido nesse normativo, o ECP esta
vinculado a Assessoria de Planejamento, sob sua coordenacao direta, e tem por
finalidade promover a disseminacao da cultura de gerenciamento de projetos

no ambito da instituicao.

Compete ao Escritdrio Corporativo de Projetos:

|. assessoramento metodoldgico ao gerenciamento de projetos institucionais:

a) elaborar e manter atualizada a metodologia de gerenciamento de projetos,

garantindo sua adequacao e padronizagao;

b) prestar apoio e assessoramento técnico aos gerentes e equipes de projetos,

orientando sobre a metodologia e ferramentas de gestao de projetos;

c) zelar pela padronizacao e regulamentacao dos documentos, formularios e

procedimentos relativos a gestao de projetos.

Il. Gestao de portfdlio de projetos institucionais:

a) propor a Assessoria Especial de Planegjamento e Desenvolvimento
Organizacional (ASPDOQO) os critérios de priorizacao de projetos e o portfolio de

projetos;

b) catalogar e monitorar os projetos institucionais, os quais estarao consolidados

no Plano de Gestao;

Cc) gerir e avaliar os portfolios de projeto, além de disponibilizar no Portal do

TCETO o painel de monitoramento do Plano de Gestao.
[11l. Monitoramento dos projetos institucionais:
a) acompanhar a execucao e monitorar os resultados dos projetos estratégicos

institucionais do TCETO e encaminhar as informacdes para analise da

estratégia;



b) elaborar relatdrios analiticos e disponibilizar painel de monitoramento do
Plano de Gestao, apresentando informacdes periddicas ao Comité Institucional

de Governanga;

c) realizar a interlocucao com responsaveis e gestores de projetos, podendo

solicitar informacdes sobre os mesmos;

d) revisar os documentos de iniciacao, planejamento e encerramento dos

projetos e submeté-los ao Comité Institucional de Governanca;

e) monitorar a implementacao das decisbes do Comité Institucional de

Governanca, referente ao gerenciamento de projetos;

f) apresentar ao Comité Institucional de Governanca relatdrios analiticos

peridodicos sobre o desempenho dos projetos;

g) administrar a ferramenta tecnoldgica coorporativa de gerenciamento

de projetos.
V. Gestao do conhecimento:
a) promover a capacitacao e a sensibilizacao sobre a metodologia de

gerenciamento de projetos institucionais, incluindo propostas de acdes para o

desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos;

b) organizar, coordenar e divulgar o banco de licdes aprendidas e de melhores

praticas de gerenciamento de projetos.

IV. IDEALIZADOR OU UNIDADE SOLICITANTE

Compete a unidade idealizadora ou solicitante:

|. identificar a necessidade institucional que da origem a proposta do projeto,
bem como elaborar o termo de abertura do projeto, contendo a justificativa, os
objetivos pretendidos e os beneficios esperados. Cabe ainda a essa instancia

apoiar o processo de definicao do escopo e validar os resultados entregues.

V. UNIDADE CLIENTE DO PROJETO

Compete ao cliente do projeto:

|. representar os interesses dos usuarios finais ou beneficiarios diretos do
projeto, contribuindo para a definicao de requisitos, acompanhando a execucao
e avaliando os produtos entregues. Compete-lhe, ainda, participar da validacao

dos resultados, garantindo que atendam as necessidades previamente

identificadas.

VI. GERENTE DE PROJETO

Compete ao gerente de projeto:



|. planejar, coordenar, executar e controlar todas as fases do projeto,
assegurando o cumprimento dos prazos, custos, escopo e qualidade definidos.
E também de sua responsabilidade comunicar-se com as partes interessadas,
gerenciar riscos e promover a integracao das atividades da equipe, visando ao
alcance dos objetivos estabelecidos.

VIl. EQUIPE DO PROJETO
Compete a equipe do projeto:

|. executar as atividades técnicas e operacionais previstas no plano de projeto,
conforme a orientacao do gerente. Seus membros devem contribuir com
conhecimentos especificos, colaborar de forma integrada e zelar pela qualidade
e tempestividade das entregas.

VIll. GERENTE DO PROGRAMA
Compete ao gerente de programa:

|. planejar, coordenar, executar e controlar todas as fases dos projetos e demais
componentes que compdem o programa, assegurando o alinhamento
estratégico, o cumprimento dos prazos, dos custos, do escopo e da qualidade
estabelecidos;

Il. promover a integracao e a harmonizacao das atividades entre os projetos e as
demais iniciativas correlatas, gerenciar os riscos em nivel programatico e
garantir a comunicacao eficaz com todas as partes interessadas;

Ill. monitorar a obtencdao dos beneficios esperados, coordenar recursos
compartilhados e assegurar a adaptacao do programa diante de mudancas
internas ou externas, visando ao alcance dos objetivos estratégicos da

organizacao.

IX. NUCLEO DE CONTROLE INTERNO

Compete ao nucleo de controle interno:

|. estabelecer e conduzir um processo estruturado de auditoria interna, com o
proposito de avaliar os beneficios, as sinergias e os potenciais conflitos do

sistema de gerenciamento de portfélio, programa e projeto.

Il. verificar a efetividade da realizacao da estratégia institucional, bem como a

conformidade com as diretrizes de governanca organizacional.

IIl. assegurar que o portfdlio, os programas e os projetos estejam alinhados e em
conformidade com a metodologia institucional de gerenciamento, promovendo

a transparéncia, a integridade e a melhoria continua dos processos de gestao.

A definicao clara de papéis e responsabilidades no ambito das instancias que
compdem o sistema de gestao de portfdlio, programas e projetos é condicao
indispensavel para assegurar a governanca efetiva e o alinhamento estratégico

das iniciativas organizacionais, conforme ilustrado na figura 5.



Ao atribuir funcdes especificas ao Tribunal Pleno, ao Comité Institucional de
GCovernanca, a Assessoria Especial de Planejamento e Desenvolvimento
Organizacional, a Assessoria de Planejamento, ao idealizador ou a unidade
solicitante, a unidade cliente e ao nUcleo de controle interno, estabelece-se uma
base sdélida para a tomada de decisao informada, transparente e coerente com

0s objetivos institucionais.

Essa delimitacao funcional contribui para a prevencao de sobreposicao de

atribuicdes, conflitos de autoridade e lacunas operacionais. Com
responsabilidades bem distribuidas, cada instancia atua de forma coordenada e
integrada, o que favorece a comunicacao eficiente, o fluxo adequado de
informacdes, a agilidade nos processos de avaliacao, a priorizacao e o controle

das iniciativas.

Além disso, reforca-se a responsabilizacao dos agentes por aspectos criticos da
gestao, como o monitoramento de beneficios, o controle de riscos, a analise de

viabilidade e a implementacao de mudancas.

Figura 5: Instancias do sistema de gestao de portfdlio, programa e projeto
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Gerenciamento de portfoélio

Neste capitulo, sera apresentada a metodologia de gerenciamento de portfdlio programas selecionados e gerenciados de forma coordenada, com o objetivo de

do Tribunal de Contas do Estado do Tocantins. alcancar os resultados estratégicos da organizacao, conforme ilustrado na figura 6.

N - e Figura 6: Governanca e gestao de portfdlio.
As organizacoes elaboram suas estratégias com base na missao institucional, na

visdo de futuro e na analise dos ambientes interno e externo. A partir dessa o o
Estratégia organizacional

formulagao estratégica, da-se inicio a fase de implementacao da estratégia, que
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Nesse sentido, a gestao de portfdlio, por sua vez, proporciona uma Visao
sistémica e integrada das iniciativas estratégicas, permitindo a alocacao
eficiente de recursos, o balanceamento de prioridades, a mitigacao de riscos e a
mMaximizac¢ao do valor gerado para a instituicao e para a sociedade. Essa pratica

possibilita:

e selecionar projetos e programas alinhados a estratégia e aos objetivos

organizacionais;

e manter supervisao continua e integrada das iniciativas que, em conjunto,

iImpulsionam os resultados estratégicos;

o desenvolver metodologia sistematica para selecao e priorizacao de

Iiniciativas, especialmente em cenarios com oportunidades concorrentes;

e assegurar o alinhamento entre projetos, programas e portfolios com os

objetivos estratégicos da instituicao;

e promover a integracao entre a governanca organizacional e 0os processos de

gerenciamento de projetos e programas;

e aprimorar o alinhamento entre estratégia, entregaveis, resultados e

beneficios por meio da gestao orientada ao valor;

e avaliar e mitigar a exposicao global a riscos, fortalecendo a resiliéncia

organizacional,

e coordenar eficientemente os prazos e cronogramas das iniciativas, evitando

sobreposicoes e ineficiéncias operacionais;

» subsidiar a tomada de decisdes conscientes quanto a selec¢ao, a priorizagao e
ao encerramento de projetos, programas e demais trabalhos correlatos, com

foco na geragao de valor.

No ambito do Tribunal de Contas do Estado do Tocantins (TCETO), o portfdlio é
concebido como o plano de gestao que consolida os projetos e programas a

serem executados ao longo de um ciclo bienal.

Este instrumento orienta a atuagao estratégica da institui¢cao, alinhando suas

iniciativas aos objetivos institucionais e a gerac¢cao de valor publico.

Para a selecao e priorizagcao dos componentes que integram o portfélio do

Tribunal de Contas do Estado do Tocantins, sao adotados os seguintes critérios:

« alinhamento estratégico: as iniciativas devem apresentar aderéncia
comprovada aos objetivos estratégicos, contribuindo de forma direta e

mensuravel para a missao institucional;



geracao de valor publico: os projetos e programas devem agregar valor as
partes interessadas, promovendo melhorias nos servicos prestados, na

eficiéncia administrativa, na transparéncia e na funcao fiscalizatoria;

viabilidade técnica, operacional e orcamentaria. os componentes
selecionados devem ser tecnicamente viaveis, compativeis com a

capacidade institucional e suportados pelos recursos disponiveis;

gestdo de riscos: a priorizacao deve considerar o nivel de exposicao ao risco
e contemplar estratégias de mitigacao alinhadas ao apetite institucional por

risco;

interdependéncia e sinergia: devem ser priorizadas iniciativas que se

complementem e ampliem seus impactos por meio da atuacao coordenada;

iImpacto e abrangéncia: projetos e programas com maior potencial de
impacto institucional e social, bem como os de maior abrangéncia, devem

receber prioridade.

O portfolio &, assim, o conjunto estruturado de projetos e programas
selecionados e gerenciados de forma coordenada, com o propdsito de
alcancar os resultados estratégicos da organizacao. Sua gestao proporciona
uma Vvisao sistémica e integrada das iniciativas estratégicas, permitindo a
alocacao eficiente de recursos, o balanceamento de prioridades, a mitigacao

de riscos e a maximizacao do valor institucional e social.

A elaboracao e a gestao do portfolio de projetos no Tribunal de Contas do
Estado do Tocantins seguem um processo metodoldégico composto por nove
etapas sequenciais, concebidas para assegurar o alinhamento com o
planejamento estratégico institucional e otimizar a alocacao dos recursos
disponiveis, conforme ilustrado na figura 7. Essas etapas, descritas a seguir,
estruturam o processo de selecdo, priorizagao, execucao, monitoramento e

encerramento das iniciativas que integram o portfdlio:

1. alinhamento estratégico: Consiste na exposicao do planejamento
estratégico a alta administracao, acompanhada da analise do cenario
organizacional vigente, com o propdsito de assegurar o alinhamento das
propostas de projetos, que irao compor o plano de gestao, aos objetivos

estratégicos da instituicao.

2. levantamento de demandas: envolve a identificacdo das necessidades
institucionais por meio de consulta estruturada as unidades organizacionais. As
propostas sao formalizadas por meio do Termo de Abertura de Projeto (TAP),
protocolado no Sistema Eletronico de Informacdes (SEI) e encaminhado ao

Escritorio Corporativo de Projetos (ECP);

3. consolidacao das propostas: nesta etapa, o Escritorio Corporativo de
Projetos consolida as propostas de projetos encaminhadas pelas unidades
técnicas, promovendo o tratamento técnico das demandas, a padronizacao
das informacdes, a eliminacao de duplicidades e o agrupamento de

propostas correlatas.



Em seguida, procede-se ao alinhamento estratégico dessas propostas aos

objetivos institucionais, assegurando sua conformidade com o planejamento

estratégico vigente.

4. anadlise de viabilidade e priorizacao: o Comité Institucional de Governanca
avalia as propostas com base em critérios objetivos, como viabilidade técnica,
financeira e operacional, além do alinhamento estratégico, potencial de geracao

de valor, riscos e sinergias;

5. aprovagao institucional: as iniciativas priorizadas sdo submetidas a

deliberacao da alta administracao, que valida o portfdlio final em consonancia

com as diretrizes estratégicas e a capacidade de execucao da instituicao;

6. formalizacdo e divulgagao: o portfélio aprovado é consolidado no plano de
gestao e amplamente divulgado as unidades organizacionais, permitindo o
planejamento e o acompanhamento das iniciativas sob a coordenacao do

Escritdrio Corporativo de Projetos;

7. execugao do portfdélio: os projetos selecionados sao iniciados pelas unidades
executoras conforme o escopo, O cronograma e 0S recursos previamente

definidos, com apoio metodoldgico do Escritdrio Corporativo de Projetos;

Figura 7. Etapas do processo de elaboracao do portfdlio.
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8. monitoramento e Controle: o acompanhamento sistematico do
desempenho do portfélio é realizado pela equipe do Escritdério Corporativo de
Projetos (ECP), em articulacdao com os gerentes de projetos e programas. Essa
atividade ocorre no ambito das Reunides de Analise da Estratégia, nas quais sao
apresentados ao Comité Institucional de Governanca os resultados
consolidados das iniciativas em curso. A partir das informacdes e dos
indicadores apresentados, o Comité analisa o progresso das acdes estratégicas,
identifica eventuais desvios e define diretrizes para a adocao de medidas

corretivas ou ajustes necessarios.

Esse processo visa assegurar o alinhamento continuo do portfélio com os
objetivos institucionais, além de possibilitar a mitigacao de riscos e a

mMaximizacao da geracao de valor publico.

9. encerramento. ao término da execucao das iniciativas que integram o
portfolio, procede-se a avaliacao dos resultados alcancados, ao encerramento
formal dos projetos e programas e ao registro sistematico das licdes aprendidas,

com o objetivo de promover o aprimoramento continuo da gestao.

No ambito dessa etapa, insere-se também a elaboracao do relatdrio de gestao,
documento que consolida os resultados obtidos com a execucao do Plano de
Gestao Institucional. O relatdrio apresenta, de forma detalhada, o percentual de
alcance das metas dos indicadores de desempenho associados aos objetivos
estratégicos, bem como o percentual de progresso dos projetos que integram o

referido plano.

Além de cumprir a funcao de prestagcao de contas, o relatdrio configura-se
como um insumo estratégico para o aprimoramento do processo de
planejamento institucional, contribuindo para o fortalecimento da governanca

e subsidiando a tomada de decisdes fundamentada em evidéncias.

Assim, a gestao do portfélio é um processo continuo, transparente e
fundamentado em dados confiaveis, que visa manter o alinhamento estratégico
das iniciativas, maximizar o0s beneficios organizacionais, cumprir 0s

compromissos institucionais e subsidiar decisdes informadas.

Compete ao Escritdrio Corporativo de Projetos, coordenado pela Assessoria de
Planejamento, monitorar e avaliar sistematicamente o desempenho do

portfolio, por meio das seguintes acoes:

e acompanhar o desempenho dos componentes do portfolio e sua

contribuicao para os objetivos estratégicos;

e monitorar o desempenho geral do portfdlio, com base em indicadores

previamente definidos;
e gerir a linha de base do portfdlio institucional;

e avaliar as entregas e os beneficios alcancados em relacao aos objetivos

estratégicos;

e comunicar periodicamente os resultados obtidos nas reunides de analise

estratégica, com registro em ata para fins de governanca.



Este capitulo apresenta a metodologia de gerenciamento de programa no
ambito do Tribunal de Contas do Estado do Tocantins. A metodologia
estabelece diretrizes e procedimentos para o gerenciamento de programas,
com base nas melhores praticas. Sua aplicacao visa garantir a coeréncia entre
0Ss programas desenvolvidos e o0s objetivos estratégicos institucionais,
promovendo maior eficiéncia na gestao de recursos, entrega de beneficios e

geracao de valor publico.

Figura 8: Governanca e gestao de programa

Gerenciamento de programa

Um programa € compreendido como um agrupamento coordenado de
projetos, iniciativas e atividades inter-relacionadas, gerenciado de forma
integrada com o objetivo de produzir beneficios e resultados que nao seriam
alcancados se conduzidos isoladamente, conforme ilustrado na figura 8. No
ambito da administracao publica, a gestao de programas permite a alocacao

eficiente de recursos e a maximizacao dos impactos positivos para a sociedade.

O ciclo de vida do gerenciamento do programa contempla cinco etapas:
iniciagao, planejamento, execucao, monitoramento e controle e encerramento,
conforme ilustrado na figura 9. Cada etapa € voltada a promocao da entrega de
beneficios, a maximizacao do valor publico e ao alinhamento continuo com os
objetivos estratégicos institucionais. A seguir, detalham-se as principais fases

desse ciclo.

Figura 9: Etapas do processo de elaboracao do programa.
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Na fase de iniciacdao, sdao identificadas as necessidades institucionais que
justificam a criacao do programa. Define-se seu escopo preliminar, os objetivos
pretendidos e os principais stakeholders envolvidos. Elabora-se o termo de
abertura do programa, contendo a justificativa, os resultados esperados e a sua

contribuicao para o planejamento estratégico.

A fase de planejamento compreende a elaboracdo do plano de gerenciamento
do programa, que contempla a estrutura de desdobramento dos componentes,
a matriz de responsabilidades, os recursos necessarios, os indicadores de
desempenho e os riscos identificados. Além disso, define-se a estratégia para a

realizacao e o monitoramento dos beneficios planejados.

A fase de execucao corresponde a fase de integracao e coordenacao dos
componentes do programa. As atividades sao desenvolvidas conforme o
planejamento, assegurando a comunicacao entre os envolvidos, a resolucao de

conflitos e a gestao eficaz das interfaces entre projetos e iniciativas.

A fase de monitoramento e controle inclui o acompanhamento sistematico do
desempenho do programa, por meio da coleta e da analise de indicadores de

progresso, qualidade, prazo e custo.

Avalia-se o alinhamento continuo com os objetivos institucionais e adotam-se

medidas corretivas sempre que necessario.

Por fim, a fase de encerramento contempla a conclusao das entregas
planejadas, na qual se realiza a avaliacao final dos beneficios alcancados, se
formaliza o encerramento dos componentes e se registram as licdes
aprendidas. Os resultados sao consolidados em relatdrio final e disseminados

para fins de accountability e melhoria continua.
Os programas devem estar integrados ao portfolio institucional, de forma a
assegurar coeréncia com as diretrizes estratégicas e otimizacao da alocacao de
recursos. A selecao e a priorizagao dos programas devem considerar sua
contribuicao ao alcance das metas organizacionais.
A decisdao de instituir um programa deve ser precedida por uma analise
criteriosa, com base em  aspectos estratégicos, operacionais e
transformacionais. Programas podem ser instituidos para coordenar projetos e
iniciativas interdependentes que compartilham objetivos comuns.
Os seguintes critérios devem ser considerados:

e existéncia de pelo menos dois projetos relacionados;

» potencial geracao de beneficios para as partes interessadas;

e alinhamento com os objetivos estratégicos do Tribunal;



e oportunidade de otimizacao de recursos, prazos, custos e qualidade;

e necessidade de coordenagao centralizada e integracao entre o0s

componentes;

e capacidade de entregar valor publico superior a soma dos componentes

individuais.

A analise prévia a criagcao de um programa deve considerar, ainda, a
identificacao clara dos beneficios esperados e a viabilidade de sua realizagcao por

meio da abordagem programatica.

O gerente do programa € o responsavel por conduzir a coordenacao integrada
de seus componentes, assegurando a entrega dos resultados esperados e a

realizacao dos beneficios planejados. Compete a esse profissional:

iniciar, direcionar e alinhar os componentes do programa;

gerenciar o programa para alcancar seus objetivos estratégicos,

operacionais ou transformacionais;

promover o engajamento efetivo das partes interessadas;

identificar, monitorar e tratar os riscos e questdes do programa;

e integrar e consolidar o desempenho dos componentes sob sua

responsabilidade;

e assegurar a comunicagcao continua e transparente com os stakeholders;

e gerenciar os aspectos relacionados ao escopo, ao custo, ao prazo, aos

recursos e a qualidade.

No contexto da governancga institucional do Tribunal de Contas do Estado do
Tocantins (TCETO), os programas institucionais se configuram como
desdobramentos taticos dos objetivos estratégicos definidos pela alta gestao.
Esses programas operam como ponte entre o nivel estratégico e o nivel
operacional, sendo compostos por projetos e iniciativas inter-relacionadas que,
ao serem gerenciadas de forma integrada, promovem entregas coordenadas e

maximizam os beneficios para a administracao publica e para a sociedade.

Sob a 6tica da gestao por niveis, conforme ilustrado na figura 10, os elementos se
distribuem da seguinte forma: o portfélio institucional se situa no nivel
estratégico, abrangendo o conjunto de programas e projetos alinhados aos
Mmacro-objetivos organizacionais; os programas, por sua vez, pertencem ao nivel
tatico, sendo responsaveis por transformar diretrizes estratégicas em planos
coordenados de acao; e o0s projetos, localizados no nivel operacional, sao

responsaveis pela execucao direta das acdes e entregas especificas.



Ao serem integrados no portfélio do Tribunal, esses planos proporcionam
mMaior coeréncia entre o planejamento e a execucao, fortalecem a priorizacao
de iniciativas e permitem uma gestao mais eficaz de recursos, prazos, riscos e

qualidade.

Figura 10: Distribuicao do portfdlio, programas e projetos

Nivel Estratégico : Portfolio

Nivel Tatico: Programa

Nivel Operacional: Projetos
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Essa integracao fortalece a governanca institucional na medida em que
promove alinhamento continuo entre visao estratégica e operacao, favorece a
comunicacao entre areas, evita sobreposicdes de esforcos e garante que os
recursos sejam aplicados em iniciativas que gerem Iimpactos reais e
mensuraveis. Além disso, possibilita o monitoramento sistematico de
resultados, a avaliacdo de desempenho institucional e o aprendizado

organizacional continuo.



Com o objetivo de aprimorar a governanc¢a no gerenciamento de projetos, este
capitulo apresenta a metodologia de Gerenciamento de Projeto do Tribunal de
Contas do Estado do Tocantins. Esse instrumento visa consolidar praticas que
promovam maior integracao, controle e alinhamento estratégico na execucao

dos projetos institucionais.

A governanca em gerenciamento de projetos refere-se ao conjunto de
principios, estruturas, papeéis e processos que asseguram a tomada de decisdes
eficazes, o uso responsavel de recursos e o alcance dos resultados esperados.
Ela estabelece os mecanismos pelos quais o0s projetos sao dirigidos e

monitorados, garantindo sua conformidade com as diretrizes organizacionais.

No contexto do TCETO, a governanca de projetos esta diretamente relacionada
a governanca institucional, na medida em que contribui para o fortalecimento
da gestao estratégica, a promocao da accountability e o incremento da geracao
de valor publico. Ao alinhar os projetos as prioridades institucionais, reforca-se a
capacidade do Tribunal de entregar resultados relevantes a sociedade e aos

demais publicos de interesse.

Gerenciamento de projeto

No contexto da gestao organizacional, € fundamental distinguir projetos de processos,

dado que cada um possui natureza, objetivos e formas de conducao diversos.

Nesse sentido, projeto é definido como um esforco temporario empreendido
para criar produto, servico ou resultado Unico. Sua caracteristica essencial € a
temporariedade, ou seja, possui inicio e fim definidos. Os projetos sao conduzidos
por equipes temporarias, mobilizadas com o propodsito de gerar entregas

especificas que atendam a uma necessidade institucional ou estratégica.

Por serem unicos, os projetos envolvem um grau variavel de incerteza e exigem
planejamento, execugcao, monitoramento e encerramento estruturados. Podem
ser realizados em qualquer nivel da organizacao, envolver desde um unico
individuo até multiplas equipes, e podem ser executados no ambito de uma ou
diversas unidades organizacionais, inclusive interinstitucionalmente. Os projetos
sao instrumentos fundamentais para a implementacao da estratégia e da

promoc¢ao de transformacdes organizacionais.



Por outro lado, o processo € uma atividade continua, recorrente e padronizada,
destinada a geracao de produtos ou servicos de forma repetitiva e previsivel. Os
processos Nao possuem data de término predeterminada e visam assegurar a
eficiéncia operacional, a padronizacao de procedimentos e a qualidade dos
resultados rotineiros. Sao executados por equipes permanentes ou setores
especificos, e operam com base em fluxos definidos, regras estabelecidas e
indicadores de desempenho previamente instituidos. Enquanto o projeto é

voltado a mudanca, o processo esta associado a manutencao e a estabilidade.

Portanto, conforme ilustrado na figura 11, a principal distincao reside no fato de
que projetos promovem a mudancga e processos sustentam a continuidade.
Ambos sao indispensaveis para o alcance dos objetivos organizacionais: o0s
projetos impulsionam a inovagao e o aprimoramento, enquanto 0s pProcessos

asseguram a consisténcia e a eficacia das operacdes diarias.

As demandas que se transformam em projetos dentro de uma organizacao
publica emergem de multiplas fontes, refletindo as necessidades institucionais

e as prioridades estratégicas do érgao.

Figura 11: Diferencas entre projeto e processo.
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Nesse contexto, as demandas podem originar-se de politicas publicas definidas
em esferas superiores, legislacdées especificas, determinacdes judicialis,
diagndsticos internos, avaliacdes de desempenho, demandas da sociedade civil,

ou ainda de proposi¢cdes advindas das proprias unidades organizacionais.



Dessa forma, conforme ilustrado na figura 12, as demandas incorporam tanto
aspectos do ambiente externo quanto do interno, sendo fundamentais para
orientar a programacao e a priorizagao das iniciativas que visam a melhoria

continua e ao atendimento eficiente do interesse publico.

Figura 12: Demandas e necessidades que originam projetos.
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Assim, as demandas que originam projetos no setor publico decorrem de
necessidades institucionais voltadas a promocao da eficiéncia, a legalidade, a
transparéncia e a inovacao. Uma das principais motivacdes € a melhoria da
eficiéncia operacional, que visa reduzir a burocracia excessiva e racionalizar os
processos internos. Projetos com esse foco buscam dinamizar fluxos de
trabalho, eliminar redundancias e adotar praticas que promovam maior

produtividade e celeridade na execucao das atividades administrativas.

Outra demanda recorrente refere-se ao atendimento a exigéncias legais ou
normativas, compreendendo o cumprimento de leis, regulamentos e decisdes
judicials. Nesse contexto, projetos sao formulados com o objetivo de assegurar a
conformidade da instituicao com os marcos legais vigentes, minimizando riscos
juridicos e promovendo a legitimidade dos atos administrativos. Tais iniciativas
sao fundamentais para a preservacao da integridade institucional e da

seguranca juridica.

A busca pelo aprimoramento da transparéncia e do controle constitui

igualmente um vetor relevante na definicao de projetos.

Nesse sentido, esta demanda se materializa por meio de acdes que garantam o
acesso a informacao, ampliem os mecanismos de controle social e fortalecam a
accountability publica. Projetos nessa linha geralmente envolvem a criacao de
plataformas digitais, a melhoria de sistemas de informacao e o aperfeicoamento

de rotinas de prestacao de contas.



No campo da modernizagao tecnoldgica, os projetos visam substituir
sistemas ultrapassados por solucdes digitais mais eficientes, interoperaveis e
alinhadas com as melhores praticas de governanca digital. A adocao de novas
tecnologias representa um instrumento estratégico para ampliar a
capacidade institucional, automatizar rotinas e responder com mais agilidade

as demandas da sociedade.

A reducao de custos também figura como uma demanda relevante para a
formulagcao de projetos. Por meio da racionalizagcao de recursos financeiros,
humanos e materiais, busca-se aumentar a eficiéncia do gasto publico, evitar

desperdicios e assegurar maior sustentabilidade fiscal.

Projetos com esse enfoque sao normalmente direcionados a reestruturacao de
processos, renegociacao de contratos, digitalizacao de servicos e otimizacao do

uso de insumos.

No tocante a capacitacao dos servidores, os projetos sao concebidos para suprir
lacunas de competéncias e fortalecer as capacidades institucionais. Essa
demanda implica a oferta de programas de capacitacao técnica,
desenvolvimento gerencial e formacao continuada, com vistas a elevacao do

desempenho organizacional e a melhor execucao das politicas publicas.

Por fim, emergem como demandas a melhoria na prestacao de servicos ao
cidadao, a gestao de riscos e integridade e a adequacao a sustentabilidade

ambiental. Tais demandas impulsionam projetos voltados a ampliagcao da

acessibilidade, a prevencao de fraudes e ineficiéncias e a incorporagao de
praticas ambientalmente responsaveis, consolidando o compromisso da
administracao publica com a geracao de valor publico, a ética e o

desenvolvimento sustentavel.

A seguir, apresenta-se o processo de gestao de projetos no ambito do Tribunal
de Contas do Estado do Tocantins, o qual se encontra estruturado em cinco
etapas fundamentais: iniciacao, planejamento, execucao, monitoramento e
controle e encerramento, conforme ilustrado na Figura 13. Cada uma dessas
fases compreende objetivos e atividades especificas, destinadas a assegurar a
eficacia na conducao dos projetos, o alinhamento as diretrizes estratégicas
institucionais e a consolidacao de uma cultura organizacional orientada para a

geracao de resultados.

Na fase de iniciacao, sao definidos os elementos fundamentais para o inicio do
projeto, como a identificacao das partes interessadas, a elaboracao do termo de
abertura e a definicao preliminar do escopo. Essa etapa visa assegurar a
viabilidade da iniciativa e garantir o alinhamento inicial com os objetivos
estratégicos da organizacao, estabelecendo as bases para o seu adequado

desenvolvimento.

Durante a etapa de planejamento, sao detalhados os componentes essenciais
para a execucao e o controle do projeto, como 0 escopo, 0O cronograma, 0s

CUStOS, 0OS recursos, os riscos, a qualidade e a comunicacao.



Essa fase busca promover a previsibilidade e a integracao das areas de
conhecimento, assegurando uma abordagem sistematica e coerente para o

alcance dos resultados esperados.

Figura 13 - Processo de gerenciamento de projeto
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A fase de execucao compreende a implementacao das atividades planejadas, a
mobilizacao de recursos e a coordenacao das equipes de trabalho, com vistas a
entrega dos produtos, servicos ou resultados previstos. Trata-se de etapa em
gque o projeto ganha forma concreta, sendo conduzido com base nos
parametros previamente estabelecidos e observando-se os critérios de

desempenho acordados.

O monitoramento e controle ocorrem de forma continua e simultanea a
execugao, com o objetivo de acompanhar o progresso do projeto, identificar
desvios em relacdao ao planejamento e adotar medidas corretivas ou
preventivas. Sao realizadas analises de desempenho, controle de mudancas,
verificacdo da qualidade e atualizacao do registro de riscos, assegurando a

conformidade com os objetivos propostos.

Por fim, a fase de encerramento tem por finalidade formalizar a conclusao do
projeto, mediante a entrega dos produtos finais, a validacao junto as partes

interessadas e o encerramento de contratos e recursos mobilizados.

Também contempla a realizacao de licdes aprendidas e a documentacao dos
resultados, promovendo a retroalimentacao do processo organizacional de
aprendizagem e a melhoria continua da gestdao de projetos no ambito

institucional.

Metodologia de gerenciamento de portfolio, programas e projetos



Figura 14 - Processo de gerenciamento de projeto
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FASE DE INICIACAO

A fase de iniciacao marca o inicio formal de um projeto e tem como objetivo
estabelecer sua justificativa, objetivos gerais e o alinhamento estratégico com
as diretrizes institucionais do Tribunal de Contas do Estado do Tocantins. E uma
etapa fundamental para assegurar que o projeto atenda a uma necessidade

real da organizacao e esteja devidamente autorizado.

Durante essa fase, sao identificadas as partes interessadas, designado o gerente
do projeto e elaborado o Termo de Abertura do Projeto (TAP), documento que

oficializa o inicio do projeto e define as bases para seu desenvolvimento.

Objetivos da fase de iniciacao:

formalizar a existéncia do projeto;

garantir o alinhamento com o Planejamento Estratégico Institucional,;

autorizar a aplicacao de recursos organizacionais;

definir, em termos preliminares, 0 escopo, 0s prazos € 0s recursos estimados.

Figura 15: Principais atividades da fase de iniciacao
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Essa etapa inicial consiste em reconhecer e definir claramente um problema,
uma demanda ou uma oportunidade que justifique a elaboracao de um projeto.
Durante essa fase, € essencial realizar uma analise do cenario atual, ouvindo
todas as partes interessadas e que sao impactadas, utilizando dados e evidéncias

para fundamentar a necessidade detectada, conforme ilustrado na figura 16.

A identificacao clara e bem delimitada € a base para as proximas etapas do
projeto, garantindo que os recursos e esforcos sejam direcionados para solucoes
relevantes e alinhadas com os objetivos estratégicos estabelecidos no Plano de

Gestao, bem como a missao institucional do TCETO.

O idealizador do projeto, ou a unidade demandante, devera elaborar o Termo de
Abertura do Projeto (TAP), conforme o modelo disponibilizado no Sistema
Eletronico de Informacdes (SEl), e encaminha-lo ao Escritério Corporativo de
Projetos. Este, por sua vez, sera responsavel por verificar a conformidade do

documento com a metodologia institucional de gerenciamento de projetos.

Caso o Termo de Abertura do Projeto esteja em conformidade, o Escritorio
Corporativo de Projetos o encaminhara para deliberacao do Comité

Institucional de Governanca, no ambito das Reunides de Analise da Estratégia.

Entretanto, caso sejam identificadas inconsisténcias ou caso seja verificada a
necessidade de ajustes, o referido Escritério devolvera o documento ao
idealizador do projeto, a fim de que as adequacdes necessarias sejam

devidamente realizadas.

Figura 16: Ciclo da identificacao de necessidades organizacionais
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Se o projeto for aprovado pelo Comité Institucional de Governanca, o gerente de
projeto designhado devera dar inicio a elaboracao do Plano Geral do Projeto,

documento que integra a fase de planejamento.

Por outro lado, caso o Termo de Abertura nao seja aprovado pelo Comité, o
documento sera arquivado pelo Escritério Corporativo de Projetos, encerrando-

se, assim, a tramitacao da proposta. Nessa hipotese, cabera ao Escritorio



Corporativo de Projetos comunicar formalmente ao idealizador da iniciativa ou

a unidade solicitante a decisao de arquivamento e as respectivas justificativas.

FASE DE PLANEJAMENTO

A fase de planejamento constitui uma das etapas mais estratégicas e
determinantes do ciclo de vida do projeto, pois estabelece os fundamentos que
norteardo sua execucdo, seu monitoramento e seu encerramento. E nesse
momento que os objetivos estratégicos da iniciativa sao desdobrados em acoes
estruturadas, exequiveis e alinhadas as diretrizes institucionais, conferindo ao

projeto maior previsibilidade, controle e potencial de geracao de valor.

Nesta etapa, elabora-se o Plano Geral do Projeto (PGP), documento que
consolida, de forma integrada, todas as areas de conhecimento necessarias a

conducao do projeto.

Esse plano oferece uma visao clara, sistematizada e realista de como o projeto
sera conduzido ao longo de seu ciclo de vida, desde a concepc¢ao até sua

finalizacao.

Um planejamento robusto e bem fundamentado €& essencial para minimizar
incertezas, alinhar expectativas e assegurar o alcance dos objetivos estratégicos

da instituicao.

Objetivos da fase de planejamento sao:

» detalhar o escopo e os entregaveis do projeto;

e estabelecer cronogramas realistas e recursos compativeis com a capacidade
institucional;

e identificar e mitigar riscos potenciais;

e garantir a alocagao eficiente de recursos;

e definir os critérios que orientarao o monitoramento, a avaliacdo e o

encerramento do projeto.

Nesse sentido, a aplicacao consistente de boas praticas na gestao de projetos
fortalece a maturidade institucional e eleva a eficacia na execucao das

iniciativas, conforme ilustrado na figura 17.

Figura 17: Boas praticas em gerenciamento de projetos
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A fase de planejamento do projeto envolve a definicao do escopo, a elaboracao
da Estrutura Analitica do Projeto (EAP) e a construcao do cronograma . Inclui,
ainda, o planejamento dos custos, com estimativas orcamentarias, e a

identificacao e analise dos riscos, com estratégias de resposta.

Além disso, contempla a definicao da equipe, dos papéis e das
responsabilidades, os critérios e os procedimentos de garantia da qualidade,
bem como o planejamento das aquisicoes, que estabelece os requisitos
contratuais e os critérios de selecao de fornecedores, conforme ilustrado na

figura 18.

Essas atividades estruturam a base para uma execucao eficaz e controlada do

projeto.

Uma das primeiras atividades da fase de planejamento consiste na definicao
precisa do escopo do projeto. Essa definicao envolve a descricao dos produtos,
servicos ou resultados a serem entregues, em conformidade com os objetivos
organizacionais e as expectativas das partes interessadas. Nesse contexto, &
imprescindivel a identificacdao de premissas, que sao fatores considerados
verdadeiros, embora nao verificados, e que influenciam diretamente o
planejamento, e as restricoes, que correspondem as limitagdes internas ou
externas que condicionam a execuc¢ao do projeto, como prazos, orcamentos ou

recursos disponiveis.

Figura 18: Principais atividades da fase de iniciacao
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A partir da definicao do escopo, elabora-se a Estrutura Analitica do Projeto
(EAP), que consiste na decomposicao hierarquica do trabalho em pacotes
menores e gerenciaveis. A EAP constitui-se como instrumento fundamental
para garantir que todos os componentes do projeto estejam devidamente
contemplados, permitindo uma melhor alocacao de recursos, definicao de
responsabilidades, estimativas de custo e cronograma, além de facilitar o
monitoramento continuo das entregas. Sua construcao deve seguir uma logica
de decomposicao progressiva e pode ser estruturada por fases, areas de
entrega, produtos, funcdes ou localizacdbes geograficas, conforme melhor

atenda a natureza e aos objetivos do projeto.

A elaboracao da EAP deve, preferencialmente, ocorrer de forma colaborativa,
com a participacao das partes interessadas, de modo a assegurar a acuracia das
informacdes e o comprometimento com a execucao do que foi planejado. Ao
proporcionar uma representacao visual e clara do projeto, a EAP também
contribui para o alinhamento entre as equipes e a comunicacao eficaz com os

stakeholders, como ilustrado na Figura 19.

Figura 19: Importancia da Estrutura Analitica do Projeto.
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Metodologia de gerenciamento de portfolio, programas e projetos



Com base na EAP, conforme ilustrado na figura 20, realiza-se a definicao do
cronograma do projeto, que compreende a identificacao das atividades
necessarias, suas interdependéncias, duracdes estimadas e marcos temporais.
Paralelamente, sdao estimados os custos associados as atividades planejadas,

incluindo recursos humanos, materiais, servicos e eventuais despesas.

Figura 20: Estrutura Analitica do Projeto
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Essas estimativas resultam na construcao do orcamento do projeto, o qual deve
refletir de forma realista os investimentos necessarios, respeitando as restricoes

orcamentarias e assegurando a viabilidade financeira da iniciativa.

Outra atividade essencial dessa fase € a identificacdao, a avaliacao e o
planejamento dos recursos humanos. Nesse processo, definem-se os perfis
profissionais, as competéncias requeridas e a distribuicao de responsabilidades
entre os membros da equipe. Simultaneamente, elabora-se o plano de
comunicagcao, que estabelece canais, fluxos, periodicidade e formatos de
comunicacao entre os diversos publicos do projeto, promovendo transparéncia,

alinhamento e engajamento continuo.

O planejamento da qualidade é igualmente relevante e visa definir os requisitos,
critérios e meétricas que orientarao a entrega dos produtos e resultados do
projeto. Neste momento, sao especificados os padrées de qualidade a serem
observados, bem como os procedimentos de verificacao, validacao e auditoria
gue deverao ser executados ao longo do ciclo de vida do projeto, de modo a

assegurar sua conformidade com os requisitos estabelecidos.



Adicionalmente, quando o projeto exigir a contratacao de bens ou servicos
externos, € necessario proceder ao planejamento das aquisicdes. Essa atividade
compreende a identificacao dos itens a serem adquiridos, a definicao das
estratégias de contratacao, os critérios de selecao de fornecedores, as clausulas
contratuais e o0s prazos de entrega. Todo esse processo deve observar
rigorosamente os normativos institucionais, a legislacao aplicavel e os principios da

governanca publica, como legalidade, economicidade, integridade e transparéncia

A realizacao articulada, sistematica e criteriosa dessas atividades confere a fase
de planejamento um papel estruturante no sucesso do projeto. Um
planejamento bem fundamentado contribui decisivamente para a mitigacao de
riscos, o alinhamento das expectativas dos stakeholders e o fortalecimento da

maturidade institucional em gestao de projetos.

<°) A importancia de Elaborar o Plano Geral do Projeto - PGP

Define objetivos claros: estabelece o que sera feito, por que e para
quem, garantindo foco e direcao.

responsaveis € OS recursos necessarios.

Facilita o acompanhamento : permite monitorar o progresso e tomar
decisbes com base nas informacdes planejadas.

Q Organiza o trabalho: detalha o escopo, as entregas, os prazos, 0s

Promove alinhamento institucional: garante que o projeto esteja de
acordo com os objetivos estratégicos da organizacgao.

Evita falhas e retrabalho: reduz riscos e imprevistos ao antecipar
desafios e prever solucdes

Nesse contexto, o Plano Geral do Projeto (PCP) assume a funcao de
instrumento central de governanca do projeto. Trata-se de um documento
orientador que consolida, de forma organizada e integrada, as diretrizes

fundamentais que deverao ser seguidas ao longo de todas as fases do projeto.

O PGP deve conter, de maneira clara e objetiva, a definicao do objetivo do
projeto, sua justificativa, o escopo, o cronograma detalhado de execucao com a
identificacao dos responsaveis por cada atividade, além dos planos de
comunicacao, de gerenciamento de riscos, de qualidade, de recursos e de
aquisicoes, bem como a descricao dos produtos, dos servicos e das atividades

gue nao serao contemplados pelo projeto.

O gerente de projeto deverd preencher o modelo do Plano Geral do Projeto
(PGP), disponibilizado no Sistema Eletronico de Informacdes (SEI). Apds essa
etapa, o documento devera ser formalmente encaminhado a Assessoria
Especial de Planejamento e Desenvolvimento Organizacional, que o submetera
a apreciacdo técnica da Assessoria de Planejamento/Escritério Corporativo de

Projetos.

Caso o referido plano esteja em conformidade com as diretrizes metodologicas
institucionais, o Escritério Corporativo de Projetos o encaminhara para
deliberacao do Comité Institucional de Governanca, no ambito das Reunides de

Analise da Estratégia.



Entretanto, na hipdtese de serem identificadas inconsisténcias, omissdes ou a
necessidade de ajustes no documento, o Escritdrio devolvera o PGP ao gerente
do projeto, com a devida indicacao das correcdes a serem efetuadas, a fim de

gue as adequacgdes necessarias sejam tempestivamente realizadas.

Uma vez aprovado pelo Comité Institucional de Governancga, o gerente de
projeto designhado devera inserir, no Sistema de Gerenciamento de Projetos

(GPWEB), todas as informacdes consolidadas no Plano Geral do Projeto.

Essa acao permitira o monitoramento automatizado da execucao das
atividades, do cumprimento dos prazos estabelecidos e do alcance das metas

previamente definidas.

Por outro lado, caso o Plano Geral do Projeto nao seja aprovado pelo Comité, o
Escritério Corporativo de Projetos procedera ao seu arguivamento, encerrando-
se, assim, a tramitacao do projeto. Nessa situacao, cabera ao Escritorio
comunicar formalmente ao gerente de projeto a decisao de arquivamento,
apresentando as respectivas justificativas. A partir dessa comunicacao,
iIncumbira ao gerente de projeto elaborar o Termo de Encerramento do Projeto,

formalizando o encerramento da iniciativa.

A integracao entre o SEl e o GPWEB representa um importante mecanismo de
fortalecimento da governanca dos projetos institucionais, ao conferir maior
transparéncia, rastreabilidade e eficiéncia a gestao em todas as etapas do ciclo

de vida do projeto.

FASE DE EXECUCAO

A fase de execucdao do projeto representa o momento em que 0s
planejamentos previamente formalizados sao colocados em pratica, com vistas
a concretizagao das entregas pactuadas. Esta etapa exige elevado grau de
articulacao, coordenacao e lideranca por parte do gerente de projeto, além do

envolvimento efetivo das partes interessadas.

As principais atividades dessa fase sao ilustradas na figura 23. Inicialmente,
destaca-se a importancia de gerenciar e desenvolver a equipe do projeto. Essa
atividade nao se restringe a mera coordenacao de tarefas, mas envolve o
estimulo ao desempenho coletivo, o fortalecimento da integracao entre os
membros e a promocao de um ambiente colaborativo. Cabe ao gerente
assegurar que as competéncias individuais estejam alinhadas as necessidades
do projeto, identificando lacunas e promovendo acdes de capacitagao sempre

gue necessario.

Paralelamente, € fundamental orientar e gerenciar o trabalho do projeto,
conduzindo a execucao conforme os parametros definidos no plano de

gerenciamento.

Essa atividade demanda acompanhamento continuo das entregas, controle dos
recursos mobilizados e atualizacdao sistematica das informacdes relevantes,
permitindo que ajustes sejam realizados tempestivamente, sempre que forem

detectados desvios em relacao ao escopo, ao prazo ou ao or¢camento.



Figura 23: Principais atividades da fase de execucao.
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Outro aspecto crucial desta fase diz respeito ao engajamento das partes
interessadas. A gestao eficaz dos stakeholders requer sensibilidade para
compreender expectativas, promover o didlogo e garantir que todos os
envolvidos sejam devidamente informados, consultados ou mobilizados,
conforme o grau de influéncia ou interesse no projeto. A construcao de
relacionamentos de confianca contribui para a legitimac¢ao do projeto e reduz a

probabilidade de resisténcias institucionais.

Ao longo da execucao, deve-se também zelar pela qualidade das entregas.
Promover a qualidade do projeto implica nao apenas atender aos critérios
previamente estabelecidos, mas também estimular a cultura da exceléncia,
adotando mecanismos de controle, testes e melhorias continuas. A qualidade
deve estar presente em todas as fases e dimensdes do projeto, refletindo o

compromisso da equipe com a entrega de valor publico.

Simultaneamente, torna-se necessario gerenciar o conhecimento produzido
durante a execucao. A sistematizacao das licdes aprendidas, a documentacao
de boas praticas e a disseminacao do saber institucional gerado representam
ativos estratégicos que fortalecem a maturidade organizacional em gestao de
projetos. Trata-se de um processo dinamico, que deve ser conduzido com

método e visao de longo prazo.

Por fim, deve-se atentar para a implementacao das respostas aos riscos

previamente identificados. Essa atividade consiste na aplicacao das estratégias
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definidas para tratar ameacas e oportunidades que possam impactar os
objetivos do projeto. Envolve monitoramento continuo, analise critica do
contexto e agilidade na tomada de decisdes, a fim de assegurar que 0s riscos

sejam tratados de forma preventiva e estruturada.

Dessa forma, a fase de execucao, ao integrar essas atividades de modo fluido e
coordenado, consolida-se como pilar essencial para a obtencao dos resultados
planejados, contribuindo para o fortalecimento da governanca e para a geracao

de valor efetivo a instituicao e a sociedade.

FASE DE MONITORAMENTO E CONTROLE

A fase de monitoramento e controle representa um dos pilares da boa
governanca em projetos, pois € por meio dela que se assegura a conformidade
da execucao com os parametros definidos no planejamento. Mais do que um
conjunto de verificagcdes pontuais, trata-se de uma atuacao continua,
sistematica e estratégica, voltada a analise do desempenho global do projeto, a
deteccao de desvios e a implementacao de acdes corretivas ou preventivas,

tendo as atividades principais ilustradas na figura 24.

Nesse contexto, o controle do escopo assume papel fundamental, ao garantir
gue todas as entregas previstas sejam efetivamente realizadas, conforme
definido no plano de gerenciamento. Ao evitar o crescimento nao controlado do
escopo, promove-se o foco da equipe e a integridade dos objetivos,
assegurando que alteracdes sejam devidamente analisadas, justificadas e

formalmente aprovadas antes de sua implementacao.

Nesse contexto, o controle do escopo assume papel fundamental, ao garantir
que todas as entregas previstas sejam efetivamente realizadas, conforme

definido no plano de gerenciamento.

Figura 24: Principais atividades da fase de monitoramento e controle.
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Ao evitar o crescimento nao controlado do escopo, promove-se o foco da equipe
e a integridade dos objetivos, assegurando que alteracdes sejam devidamente

analisadas, justificadas e formalmente aprovadas antes de sua implementacao.

Em estreita relacdao com o escopo, o controle dos custos visa acompanhar os
gastos realizados frente ao orcamento aprovado, permitindo identificar
variacdes financeiras e adotar medidas que assegurem o equilibrio
orcamentario. Tal controle reforca o compromisso com a economicidade e a
boa aplicacdo dos recursos publicos, principios que devem orientar toda

iniciativa institucional.

Paralelamente, o controle do cronograma permite verificar se o projeto avanca
conforme o0s prazos estabelecidos. Por meio do acompanhamento do
andamento das atividades e da comparacao entre os marcos planejados e os
efetivamente cumpridos, essa atividade contribui para a antecipacao de atrasos
e O ajuste tempestivo do planejamento, promovendo a previsibilidade e a

confiabilidade na entrega dos resultados.

Ainda no campo da vigilancia estratégica, o monitoramento dos riscos revela-se
essencial para a estabilidade do projeto. Ao observar a evolucao dos riscos
previamente identificados e captar novas ameacas ou oportunidades que
surjam ao longo da execucao, € possivel reavaliar estratégias de resposta,

mitigando impactos adversos e potencializando os beneficios.

A medida que o projeto avanca, mudancas podem ser solicitadas, seja por
necessidade técnica, seja por alteracdes no contexto institucional. Nessas
situacdes, o controle integrado de mudancas garante que qualquer
modificacao no escopo, No cronograma, Nos custos ou nhas demais dimensbes
do projeto seja analisada de forma criteriosa e deliberada por instancias

competentes, preservando a coeréncia e a integridade do planejamento.

As solicitacdes de mudanca devem ser formalizadas pelo gerente do projeto,
acompanhadas de justificativa técnica consistente, e submetidas ao Escritério
Corporativo de Projetos, responsavel por realizar a analise preliminar quanto a

viabilidade, aos impactos esperados e a aderéncia as diretrizes institucionais.

ApoOs essa analise, a solicitacao € encaminhada ao Comité Institucional de
Governanca, instancia responsavel por sua deliberacao quanto a aprovacao

ou rejeicao.

Uma vez aprovada, compete ao gerente de projeto atualizar o sistema de
gerenciamento, incorporando as alteracdes aprovadas ao planejamento e
garantindo que 0s novos parametros estejam refletidos nos documentos e
controles do projeto. Adicionalmente, deve-se proceder a comunicacao formal
das mudancas as partes interessadas, promovendo a transparéncia do processo

e o alinhamento entre todos os envolvidos.



Outra dimensao relevante dessa fase refere-se ao engajamento das partes
interessadas. Monitorar esse engajamento significa avaliar continuamente o
nivel de envolvimento, a influéncia e a percepcao dos principais atores, ajustando
estratégias de comunicacao e relacionamento para manter o apoio institucional

e prevenir resisténcias que possam comprometer o andamento do projeto.

Nesse sentido, o controle da qualidade desempenha papel vital ao assegurar
gue os produtos e processos estejam em conformidade com os padrdes
definidos. A deteccao precoce de nao conformidades e a adocao de medidas
corretivas contribuem para a exceléncia das entregas e para a satisfacao dos

envolvidos, fortalecendo a credibilidade do projeto perante a organizacgao.

Por fim, a comunicagao, elemento transversal a todas as etapas, também requer
monitoramento. Controlar a comunicacao significa assegurar que as
informacdes fluam com clareza, tempestividade e adequacao aos diferentes
publicos, promovendo a integracao das equipes, o alinhamento de expectativas

e a transparéncia institucional.

Dessa forma, a fase de monitoramento e controle consolida-se como
iInstrumento indispensavel para a boa conduc¢ao dos projetos, permitindo que a
organizacao antecipe desafios, aprimore decisdes e caminhe com seguranca

rumo a concretizagcao de seus objetivos estratégicos.

FASE DE ENCERRAMENTO

A fase de encerramento do projeto representa o momento conclusivo do seu
ciclo de vida, no qual se formaliza o término das atividades, consolidam-se os
aprendizados e verifica-se o grau de alcance dos objetivos estabelecidos.
Trata-se de uma etapa estratégica, que transcende o simples fechamento
operacional, pois confere legitimidade institucional aos resultados
alcancados, promove a accountability e contribui para o aperfeicoamento
continuo da gestao de projetos. As principais atividades desta fase sao

ilustradas na figura 25.

O primeiro passo consiste na elaboracao por parte do gerente de projeto do
Termo de Encerramento do Projeto(TEP), documento que sintetiza o histdrico
da iniciativa, registra os principais marcos, as entregas efetivadas, os resultados
obtidos e o0s eventuais desvios identificados ao longo da execucao. Esse
instrumento formaliza o fim das atividades e constitui-se como referéncia

institucional para futuras consultas ou auditorias.

Durante a elaboracao do TEP, o gerente de projeto devera proceder a coleta das
licdbes aprendidas, atividade essencial a consolidacao do conhecimento

organizacional.



Figura 25: Principais atividades da fase de monitoramento e controle. Por meio da identificacao de boas praticas, dificuldades enfrentadas, estratégias
bem-sucedidas e oportunidades de melhoria, promove-se o aprendizado
institucional e a elevacao da maturidade em gerenciamento de projetos,
favorecendo a replicabilidade de solucdes eficazes e a mitigacao de falhas em

iniciativas futuras.

Simultaneamente, deve-se verificar o cumprimento dos objetivos inicialmente
pactuados, por meio da comparacao entre os resultados planejados e os
efetivamente entregues. Essa anadlise € fundamental para aferir o grau de
sucesso do projeto, identificar impactos gerados e subsidiar a prestacao de

contas a alta administracao e as partes interessadas.
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responsabilidades no ambito do projeto, podendo incluir realocacdes internas,
reconhecimento pelo desempenho e encerramento de vinculos contratuais,

guando aplicavel.



No escopo do encerramento, inclui-se ainda a avaliacao da satisfacao das partes
interessadas, por meio de instrumentos formais como questionarios ou
entrevistas. Essa analise permite identificar percepcdes quanto a utilidade, a
qualidade e ao impacto das entregas, servindo como insumo valioso para a

melhoria dos processos de gestao.

Realiza-se a avaliacao do desempenho do projeto, abrangendo aspectos como
prazo, custo, qualidade, escopo, comunicag¢ao, gestao de riscos € engajamento
das partes interessadas. Essa avaliacao possibilita a elaboracao de indicadores
de desempenho, a geracao de relatdrios gerenciais e o fortalecimento da base

de conhecimento institucional.

O gerente de projeto devera preencher o modelo do Termo de Encerramento
do Projeto (TEP), disponibilizado no Sistema Eletrénico de Informacdes (SEI).
Concluido esse procedimento, o documento devera ser formalmente
encaminhado a Assessoria Especial de Planejamento e Desenvolvimento
Organizacional, que o submetera a analise técnica da Assessoria de

Planejamento/ Escritdrio Corporativo de Projetos.

Caso o Termo esteja em conformidade com as diretrizes metodoldgicas
institucionais, o Escritério Corporativo de Projetos o encaminhara para
deliberacao do Comité Institucional de Governanca, no ambito das Reunides de

Analise da Estratégia.

Entretanto, caso sejam identificadas inconsisténcias, omissdes ou a necessidade
de ajustes no conteudo do documento, o Escritorio devolvera o TEP ao gerente
de projeto, acompanhado das devidas orientacdes quanto as correcdes a serem
promovidas, de modo que as adequacdes necessarias sejam realizadas de

forma tempestiva.

Aprovado o Termo de Encerramento do Projeto pelo Comité Institucional de
Governanca, o Escritério Corporativo de Projetos procedera ao arquivamento

formal do referido documento.

O arquivamento da documentacao do projeto constitui, também, um passo
relevante. Toda a documentacao técnica e administrativa deve ser organizada e
registrada em sistemas institucionais, assegurando a rastreabilidade das
informacdes, a preservacao da memoria do projeto e o atendimento as

exigéncias legais e normativas.

Desse modo, a fase de encerramento, ao reunir elementos formais, avaliativos e
reflexivos, contribui de forma decisiva para a consolidacao da governanca em

projetos e para o amadurecimento das praticas de gestao no ambito organizacional.

Além disso, recomenda-se a realizacao de uma reunidao de encerramento do
projeto, na qual sao apresentados os resultados alcancados, discutidas as licdes
aprendidas e prestadas as devidas homenagens a equipe e aos demais
envolvidos. Trata-se de um momento de valorizacao institucional e de reforco

do compromisso com a cultura de gestao orientada a resultados.



ABNT -ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO
21500:2021 — Gerenciamento de projeto, programa e portfolio — Contexto e

conceitos. Rio de Janeiro, 2021.

ABNT -ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO
21505:2021 — Gerenciamento de projeto, programa e portfélio — Orientacao

sobre governanca. Rio de Janeiro, 2018

ABNT -ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO
21504:2021 — Gerenciamento de projeto, programa e portfolio — Orientacao

sobre gerenciamento de portfolio. Rio de Janeiro, 2024.

ABNT -ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO
21502:2021 — Gestao de projetos, programas e portfélio — Orientacao sobre

gerenciamento de projetos. Rio de Janeiro, 2021.

Referéncias Bibliograficas

ABNT -ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO
21503:2021 — Gerenciamento de projeto, programa e portfélio — Orientacao

sobre gestao de programas. Rio de Janeiro, 2021.

ABNT -ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO
21506:2021 - Gerenciamento de projeto, programa e portfolio -

Vocabulario. Rio de Janeiro, 2021.

ABNT -ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ABNT NBR ISO
21511:2021 — Estrutura analitica para gerenciamento de projeto e programa.

Rio de Janeiro, 2021.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guia PMBOK: guia do conhecimento
em gerenciamento de projetos. 7. ed. Newtown Square: Project

Management Institute, 2021.



