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Resumo 

Este trabalho esclarece os principais conceitos de gerenciamento de projetos publicados no 

PMBOK, e os adota em um desenvolvimento de um plano de projeto da implantação de um 

loteamento residencial. Os conceitos e processos estão fracionados em áreas de conhecimento 

propostas pelo Project Management Institute, em seguida os conceitos são abordados, um 

projeto para a criação da implantação de um loteamento residencial é apresentado. Por fim, os 

conceitos são aplicados, criando assim um plano de projeto. 

 

 Palavras Chave: Gerenciamento de Projetos, Plano de Projetos, Loteamento Residencial, 

PMI 

  

 



 

Abstract 

This work clarifies the main concepts of project management published in the PMBOK, and 

adopts them in a development of a project plan of the implantation of a residential allotment. 

The concepts and processes are broken down into areas of knowledge proposed by the Project 

Management Institute, and once the concepts are approached, a project for the creation of a 

residential allotment deployment is presented. Finally, the concepts are applied, thus creating a 

project plan. 
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1. INTRODUÇÃO  

1.1. Objetivo 

 O objetivo deste trabalho é demonstrar os processos descritos como melhoras práticas 

do PMI, aplicando os conhecimentos em cima de um projeto. Utilizar PMBOK como guia e 

estruturar o planejamento de um projeto de loteamento. Desenvolver um plano de 

gerenciamento para cada área de conhecimento de modo a contemplar conhecimentos propostos 

pelo PMI e adquiridos em sala de aula. 

1.2. Justificativa 

Segundo a ADIT Brasil, Associação para desenvolvimento Imobiliário e Turístico no Brasil, a 

conjuntura econômica do segmento de mercado imobiliário no Brasil se encontra, no cenário 

pós eleições de 2018, em estado de retomada lenta de crescimento após passar por uma crise 

iniciada em 2016. Através de pesquisa com grandes Players do Mercado, a ADIT Brasil 

identificou tendências de investimentos para o resto do ano de 2019, cerca de 93% dos 

empresários pretendem investir no mercado imobiliário e dentro destes 80% pretendem investir 

no mercado de loteamentos residenciais.  

Em meio a este ar de oportunidades é necessário agir com cautela quando se tratando de 

loteamentos, por envolver investimentos altos, com riscos grandes e perspectiva de retorno de 

investimento de médio a longo prazo, logo a etapa de idealização e planejamento se torna 

crucial para o sucesso final do empreendimento. O planejamento deve ser estruturado para o 

desenvolvimento sustentável e organizado da cidade onde será implantado, deve passar por 

diversas etapas e processos documentais para então ser aprovado pelo governo local. 

É neste cenário que a eficiente gestão do projeto se torna fundamental, a correta utilização dos 

conhecimentos de gerenciamento de projeto evita o aparecimento de diversos problemas em 

diferentes fases de execução do empreendimento, desde sua concepção, até a execução da obra 
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1.3.  Metodologia 

O presente trabalho tem como propósito desenvolver um plano de gerenciamento para a 

implantação de loteamento residencial seguindo as melhores práticas do PMI. Para isso, são 

abordadas todas as dez áreas de conhecimento do guia PMBOK, passando pelos cinco grupos 

de processos, de modo a elaborar um material que poderá ser utilizado como ferramenta de 

auxílio para o desenvolvimento de projetos semelhantes no futuro por parte da construtora. 

  Ao longo do projeto serão abordados os processos julgados mais relevantes para o tipo 

de projeto em questão, assim como os documentos, gerados a partir destes que impactem 

positivamente gerenciamento e consequentemente contribuam para que se atinja um resultado 

satisfatório. 

 Este estudo é definido pelo modelo qualitativo, apoiado no método indutivo. Os dados 

são analisados de forma interpretativa e os dados não são generalizados estatisticamente. Os 

dados coletados foram extraídos do local da obra por uma arquiteta autora do trabalho, 

analisados pelos outros autores que são engenheiros. 

O projeto em questão será implantado em um terreno já pertencente a construtora, 

compreendendo o planejamento e execução do loteamento, além da infraestrutura e áreas 

externas do condomínio, como muros laterais, até a venda dos terrenos, não contemplando a 

construção das unidades habitacionais. 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

Este trabalho de conclusão de curso tem por base as normas e legislações do Decreto nº 1020 

de 2013 da Secretaria Municipal de Curitiba, que dispõe sobre a Regulamentação da 

Edificações no município de Curitiba e dás outras providências, da Portaria SMU nº 80 de 2013 

e na bibliografia relacionada ao gerenciamento de projetos, e-books disponibilizados durante o 

curso e principalmente no guia PMBOK 6ª edição de 2017. 

3. PLANO DE PROJETO  

3.1. Gerenciamento da Integração do Projeto  

 O gerenciamento da integração do projeto tem como objetivo identificar, definir, 

combinar e coordenar os diversos processos e atividades das áreas de conhecimento no 

desenvolvimento do projeto. Desta forma unificando, consolidando e interacionando processos 
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de diferentes áreas para uma gestão integrada.  O gerenciamento da integração visa definir onde 

e quando concentrar recursos e esforços tratando problemas antes de se tornarem críticos, 

coordenando o trabalho de modo a atingir os objetivos de maneira satisfatória (PMBOK, 2017). 

 

3.1.1. Termo de Abertura do Projeto 

TERMO DE ABERTURA DO PROJETO 

 

Identificação do Projeto 

Projeto 
IMPLANTAÇÃO DE CONDOMINIO RESIDENCIAL NO BAIRRO BOA VISTA – BELA 
VISTA 
Unidade Demandante 
CONSTRUTORA AMVC 
Gestor do Projeto 
ADRIANA COTRIN 
Patrocinador 
CONSTRUTORA AMVC  

Histórico de Registro 

Versão Data Autor Descrição 

1.0 25/02/2019 JOÃO VITOR Elaboração do documento 

Justificativa 

 

O objetivo do planejamento do projeto é a implantação de um condomínio residencial no 

Bairro Boa Vista denominado Bela Vista. O projeto comtemplará 40 lotes unifamiliares os 

quais serão entregues com infraestrutura básica do condomínio. Como o Bairro está em 

expansão foi observada uma oportunidade para investir no local além de hoje existirem 

poucas opções a venda. Na pesquisa de mercado foi analisada alta demanda pelo produto 

oferecido.  
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Alinhamento Estratégico 

Objetivo do Projeto 

Responsabilidades e Partes interessadas 

PARTES INTERESSADAS 

PARTE INTERESSADA INFLUÊNCIA INTERESSE 

Construtora AMVC Alta Alto 

 Equipe de Engenharia Civil Média- alta Média alta 

Equipe de arquitetura Média-alta Médio-alto 

Equipe Projetos complementares Média Médio-alto 

Equipe de Vendas Média Médio-alto 

Órgãos reguladores Alta Baixo 

Contratantes e fornecedores Baixa Alto 

Banco (financiadora) Baixa Alto 

Concorrente Baixa Alto 

Vizinhança Média Neutro 
Tabela 1 -TABELA PARTES INTERESSADAS 

 

• Construtora AMVC – A construtora é uma das partes mais interessadas no 
planejamento e desenvolvimento do projeto. A empresa está contando com esse 

Realização de um loteamento, visando rentabilidade e velocidade de negociações. 

Loteamento de 58 unidades unifamiliares. 

Demanda do planejamento de execução para melhor realização da implementação do 
condomínio.  

De acordo com o estudo de mercado esse tipo de empreendimento viabiliza-se no local. A 
organização tem a expertise e os recursos necessário para a execução e entrega de um 
produto que cumpra os requisitos propostos no projeto. 

 

Construtora quer abranger novos mercados, além de execução de obras residenciais, está 

partindo para a linha de loteamentos.  

Novo produto novos mercados. 

Investimento baixo e retorno rápido. 

Expansão da Marca na região Norte de Curitiba 
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novo produto no mercado pois quer abranger novos campos e agregar em seu 
portfólio diferentes tipologias de empreendimentos. 

• Equipe de Engenharia – Os engenheiros que irão ser responsáveis pelo projeto 
fazem parte da equipe da própria construtora, para a equipe um projeto desse 
porte garante vitalidade a empresa e desenvolvimento dos profissionais com 
desafios encontrados diferentes dos já aplicados em outras obras as quais tem o 
know how.  

• Equipe de Arquitetura - Assim como a equipe de engenharia, a equipe de 
arquitetos é da própria construtora. Tem grande interesse no projeto, pois 
vislumbram a partir desse, os desenvolvimentos de novas oportunidades. 

•  Equipe de Projetos Complementares – A Equipe de projetos complementares é 
um serviço terceirizado da construtora. Há interesse deles no projeto, pois como 
são uma empresa a parte necessitam do empreendimento para vida útil da 
empresa.  

• Equipe de Vendas – A equipe de vendas também faz parte da equipe própria da 
construtora, a mesma analisou o mercado e observou que funcionários próprios 
focam melhor nas vendas dos produtos. Os Corretores têm grande interesse no 
lançamento e bom desenvolvimento do projeto, pois suas comissões dependem 
da venda e cumprimento de prazos estipulados pelas demais equipes da 
construtora.  

•  Órgãos Reguladores – Os órgãos reguladores tem muito interesse no controle 
do projeto, pois verificam e asseguram que tudo transcorra bem e fique dentro 
das normas requeridas. 

• Contratantes e Fornecedores – Mesmo o mercado imobiliário estando em um 
crescente, empresas sempre ficam atentas ao que surge novo no mercado, não 
seria diferente com um empreendimento desse porte. Observam uma grande 
oportunidade de negócio e vida de suas empresas.  

• Bancos – As instituições financeiras têm interesse principalmente no momento 
do lançamento do empreendimento. A construtora tem capital próprio para 
desenvolvimento total da obra, o branco vislumbra reter os clientes da 
construtora para que os mesmos façam financiamentos imobiliários para 
construção de suas próprias residências.  

• Concorrência – Como a construtora está mudando de foco, a concorrência está 
muito interessada em saber com quem mais vai competir e quais os padrões 
serão entregues nesse projeto. A construtora AMVC sempre fica atenta a seus 
concorrentes pois através de suas pesquisas encontra diferenciais e podem achar 
brechas e se desenvolver melhor no novo nicho de mercado.  

• Vizinhança – Mesmo o projeto estando dentro de todas as normativas e 
requerimentos dos órgãos responsáveis a vizinhança sempre fica atenta com algo 
que irá modificar o bairro. O impacto pode ser mínimo, como transito ou até 
mesmo questões de barulho, como não conhecem a empresa ficam retraídos ao 
receber um empreendimento de tão grande porte. 
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Escopo 

Não-Escopo 

Premissas 

Restrições 

 

 

 

 

O loteamento não contemplará a construção das unidades habitacionais. 

A Construtora não se responsabiliza por questões relacionadas a financiamentos bancários.  

 

- A construtora tem o capital disponível para execução total do empreendimento, não 
necessitando empréstimo financeiro. 

-  A demanda por lotes é maior do que a oferta nesta região, segundo estudos de viabilidade. 

- Fornecedores entregarão insumos conforme acordado em contrato. 

- Não choverá mais que 5 dias no mês de março (implantação da infraestrutura). 

- Recursos humanos alocados neste projeto estarão integralmente dedicados a ele. 

 

- Fornecedores contratados devem ter certificações tipo A (nota máxima de confiabilidade 
segundo nosso próprio banco de dados). 

- Entrega do empreendimento deve ser até dois anos  da data de lançamento.  

- Entrega do empreendimento atrelada a finalização da expansão do terminal do Boa Vista.  

- A construtora disponibilizou R$1.000.000,00 (um milhão de reais) para execução integral 
da obra. 

 

Loteamento residencial contanto com 58 lotes unifamiliares no bairro Boa Vista. Será 

entregue toda infraestrutura básica do condomínio como: Paisagismo, Muros, toda a parte de 

vias (calçamento e asfalto) toda a parte de infra de rede elétrica e de drenagem (precisando 

somente cada residência se conectar as redes). Em relação a questão documental, será 

produzido um memorial descritivo, que contemplará tudo o que será realizado no 

empreendimento. 
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Riscos Iniciais 

Tempo Estimado 

Custo Estimado 

Gerente do Projeto 
NOME  CARGO 

ADRIANA COTRIN ENG.SUPERVISOR 
TELEFONE ENDEREÇO 

ELETRÔNICO 

LOTAÇÃO 

41 99999-9999 Adriana@amvc.com  

Aprovação do Termo de Abertura 

Unidade Demandante Data Assinatura 

ADMINISTRATIVO CONSTRUTORA AMVC 25/02/2019  

Unidades Envolvidas Data Assinatura 

EQUIPES DE ARQUITETURA 

EQUIPES DE ENGENHARIA 

25/02/2019  

Secretário-Geral/Diretor-Geral Data Assinatura 

Aprovação do alvará de execução 6 meses. 

Após Alvará aprovado 1 ano e 6 meses para conclusão total da obra.  

Previsão de entrega Agosto de 2020 

 

O orçamento estimado do projeto é de R$ 1.100.000,00. 

 

- Condições climáticas, podem atrasar atividades críticas do cronograma de obras. 

- Obras de mobilidade urbana que vêm sendo planejadas pela prefeitura podem impactar em 
uma valorização dos imóveis da região.  

- Atraso na obtenção de licenças dos órgãos responsáveis. 

- Escassez de mão de obra na região. 

- Atraso na entrega de materiais. 

- Aumento do custo dos materiais por variações de inflação. 

- Aumento das taxas de juros que poderiam prejudicar as vendas.  
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PAULO DA SILVA  25/02/2019  

 
Recebimento  

 
EPE Data Assinatura 

FERNANDA DE PAULA 25/02/2019  

3.1.2. Controle Integrado de Mudanças  

O controle Integrado de Mudanças é um documento que tem como serventia registrar, 

guiar e justificar alterações no projeto. Antes de qualquer mudança ser aprovada a mesma passa 

por um ciclo formal para verificação de sua viabilidade. Como nosso trabalho é a montagem do 

planejamento da implantação de um loteamento, mostraremos a seguir como deve ser 

preenchido o documento de controle de mudanças e encaminhado para análise e se aprovado 

posteriormente segue para execução, como na figura 1. 

FIGURA 1 - FLUXOGRAMA DO CONTROLE DE MUDANÇAS 

 

FONTE:  SOTILLE (2014) 

3.1.3. Documentos De Solicitação De Mudanças e Análise de Solicitação de Mudanças  

Solicitação de Mudança 

Nome do Projeto: Loteamento Bela Vista 

Nº da Solicitação: 001 Data da solicitação:   
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Solicitante: (Nessa aba preencher qual funcionário e de qual setor pertencem o mesmo) 

Data desejada para a implantação: Preencher com a data prevista para implementação do 
mesmo. 
Tipo de Mudança: 
 [   ] Escopo      [   ] Requisitos     [   ] Melhoria      [   ] Outros:  
Escolher onde a mudança deve ser inserida e descrever qual é. 

Item(ns) a ser(em) alterado(s): 
Identificar e descrever as alterações previstas 

Justificativa: Justificar por quais motivos está sendo feita a mudança, e apontar eventuais 
implicações financeiras, de tempo casa a modificação seja aprovada. 
Observação: Se necessário inserir informações relevantes para a decisão ser aprovada. 
(*) Número sequencial da alteração do projeto em questão 

Análise da Solicitação de Mudança 

Data da conclusão da análise: Preencher com data final da análise 

Parecer da solicitação da mudança: 
Após análise da solicitação, preencher nesse espaço qualificando e quantificando o impacto 
da mesma, considerando áreas impactadas, prazos estipulados, previsão de custos, quais 
recursos humanos serão despendidos para tal tarefa, assim como equipamentos e insumos. 
 

Ex 01 - Áreas impactadas: (determinar quais áreas serão 
envolvidas no projeto) 
 

Ex. Equipe de Arquitetura 

 Ex 02 - Prazos: (descrever a quantidade de tempo / horas, 
dias, meses) 
 

Ex. 2 dias úteis 

 Ex 03 - Custos:(descrever de maneira mensurável, horas de 
trabalho, valor de insumos, contrato de mão de obra...;) 
 

Ex. Contratação de dois 
encarregados de obra 

 Ex 04 - Recursos Humanos:(descrever a alocação dos 
recursos) 
 

Ex. Um salário mínimo 
por encarregado de obra. 

Ex 05 - Equipamentos: (descrever quantidade e tipo de 
equipamentos) 
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Elaboração Aprovação 

Preencher com nome do Gestor/Gerente do 
projeto> 
 

Gestor do Projeto 

Data: __/__/__. 

<Nome do Gestor/ Responsável pelo setor de 
aprovações> 

 

<Departamento de Produto Responsável> 

Data: __/__/__. 

Parecer do EGP – Escritório de Gerenciamento de Projetos 

[   ] Aprovar solicitação [   ] Não aprovar solicitação 

Comentários: Justificar tanto como positivo quanto negativa a decisão. Deve ser descrito de 
maneira clara pois esse documento servirá para análise e para futuras consultas, assim 
economizando novas análises se o embasamento for similar a um novo requerimento. 

Decisão do Sponsor após Parecer do EGP 

[   ] Aprovar solicitação [   ] Cancelar solicitação 

Comentários: Nesse campo o Sponsor completa com informações relevantes a sua decisão. 

Sponsor Gestor Cliente Responsável Técnico 

Nome do Sponsor Gestor 

   

Área do Sponsor Gestor 

Data: __/__/__. 

Nome do Cliente Responsável Técnico 

 

Área do Cliente Responsável Técnico 

Data: __/__/__. 

FONTE:  AUTOR 

3.2. Gerenciamento do Escopo do Projeto  

 O gerenciamento do escopo é um conjunto de processos essenciais para garantir que o 

projeto inclua todo trabalho necessário definindo os caminhos que o projeto tem que seguir para 

alcançar seus objetivos e, consequentemente, o sucesso do projeto. Dentro do ger. Escopo são 

coletados necessidades e requisitos das partes interessadas, assim como definir as diretrizes e 

uma descrição detalhada das entregas do projeto e do produto além da formalização da aceitação 

das entregas concluídas do projeto (PMBOK,2017).  
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DECLARAÇÃO DE ESCOPO 

 
INFORMAÇÕES 

Nome do Projeto:  
 Loteamento Bela Vista 

Gerente de 
Projeto:  Adriana Cotrin  Versão do 

Documento:  Versão 01 

Patrocinador:  Construtora AMVC Data da Versão do 
Documento:  03/07/2018 

Elaborado Por:  Norton Bianeck Data da 
Elaboração:  03/07/2018 

Aprovado Por:  João Vitor  Data da 
Aprovação:  10/07/2018 

 

GERENTE DE PROJETO – RESPONSABILIDADE E AUTORIDADES 

Adriana Cotrin – Gerente de projetos. Será responsável pela elaboração do plano de projeto, 

pela execução do mesmo e controle do andamento do planejamento.  

ORGANOGRAMA PRELIMINAR  

FIGURA 2- ORGANOGRMA DO PROJETO 

 
FONTE:  AUTOR (2019) 
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EQUIPE 

NOME FUNÇÃO CONTATO 

Construtora AMVC (CEO Adriana Cotrin) Patrocinador 9.99996525/amvc@am
vc.com.br 

Adriana Cotrin  Gerente do projeto 9.98543235/ale@amvc
.com.br 

Marize Pereira Suporte Administrativo 9.59585551/marize@a
mvc.com.br 

João Pedro Kirty Arquiteto Gestor 9.54889988/joao@amv
c.com.br 

Cassiano José Ribas Engenheiro Gestor 9.54187575/cas@amvc
.com.br 

Pedro de Oliveira Gerente Comercial 9.58415845/pe@amvc.
com.br 

TABELA 2- EQUIPE DE PROJETO 

COMITÊ DE CONTROLE DE MUDANÇAS 

Adriana Cotrin – Gerente do Projeto  

Nicolas - Financeiro  

Cassiano - Gerente de obras 

Marize - Gerente administrativo  

 
DESCRIÇÃO DO PROJETO 

Loteamento Fechado Unifamiliar contando com 58 lotes Habitacionais – Localizados na 

Rua Fernando de Noronha 300 no Bairro Boa Vista – Curitiba – Paraná. O projeto 

contemplará a execução dos muros, toda a parte de infraestrutura, tanto de drenagem 

quanto da rede elétrica e paisagismo.  

OBJETIVO DO PROJETO 

O objetivo do projeto é a implementação e o gerenciamento de um loteamento residencial 

com eficácia, rapidez e de acordo com o plano de projeto, respeitando o escopo e demais 

limitadores do projeto, assim trazendo retornos significativos a construtora. 
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JUSTIFICATIVA DO PROJETO 

A tipologia do projeto surgiu a partir de um estudo de mercado, onde foi apontada a grande 

busca por empreendimentos da configuração de loteamentos. Fora analisada nessa pesquisa 

que o bairro que demandava grandes áreas livres para a implantação e demanda deficitária 

era a região Norte setor onde contempla o bairro Boa Vista. A construtora possui um banco 

de terrenos em diversas partes da cidade e já possuía um terreno de porte ideal para a 

implantação desse novo investimento. Com a aquecida do mercado imobiliário e a 

necessidade da construtora em manter-se competitiva a mesma está investindo em novas 

oportunidades para manutenção do seu ciclo de vida.   

 
PRODUTO DO PROJETO 

O produto desse projeto é a implementação do condomínio até sua comercialização. O projeto 

deve cumprir todos os requisitos legais, estar dentro de todos os parâmetros para que ao final 

das obras consiga toda documentação necessária para seus registros e venda. Toda 

infraestrutura e materiais utilizados para construção de muros são classificados com padrão 

A e estarão disponíveis para consulta no memorial descritivo.  

EXPECTATIVA DO CLIENTE 

Adquirir um lote regularizado, com composição harmônica da implantação e receber 

conforme memorial descritivo e encartes muros, paisagismo. 

FATORES DE SUCESSO DO PROJETO  

Construtora consolidada no mercado imobiliário o que dá confiança para que os clientes 

comprem a obra  

Custo compatível do lote com o mercado 

Fácil acessibilidade ao Loteamento  

Quantidade pontos de interesse em seu entorno 

Grande Área destinada a lazer no loteamento 
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RISCOS DO PROJETO 

Condições climáticas, podem atrasar atividades críticas do cronograma de obras 

Obras de mobilidade urbana que vêm sendo planejadas pela prefeitura podem impactar em 

uma valorização dos imóveis da região. 

Atraso na obtenção de licenças dos órgãos responsáveis 

Escassez de mão de obra na região 

Atraso na entrega de materiais 

Aumento do custo dos materiais por variações de inflação. 

Aumento das taxas de juros que poderiam prejudicar as vendas 

RESTRIÇÕES 

Fornecedores contratados devem ter certificações tipo A (nota máxima de confiabilidade 

segundo nosso próprio banco de dados). 

Entrega do empreendimento deve ser até dois anos da data de lançamento. 

A construtora disponibilizou R$1.100.000,00 (um milhão e cem mil reais) para execução 

integral da obra. 

PREMISSAS  

A construtora tem o capital disponível para execução total do empreendimento, não 

necessitando empréstimo financeiro. 

A demanda por lotes é maior do que a oferta nesta região, segundo estudos de viabilidade. 

Fornecedores entregarão insumos conforme acordado em contrato. 

Não choverá mais que 5 dias no mês de maio (implantação da infraestrutura). 

Recursos humanos alocados neste projeto estarão integralmente dedicados a ele. 

 

EXCLUSÕES DO PROJETO 

O loteamento não contemplará a construção das unidades habitacionais. 

A Construtora não se responsabiliza por questões relacionadas a financiamentos bancários.  
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ORÇAMENTO 

O orçamento final do projeto é de R$ 1.000.000,00. 

 

Nota: Quaisquer alterações neste documento deverão ser submetidas ao Comitê de Controle  

de Mudanças do Projeto para aprovações, antes de serem incorporadas a este documento 

3.2.1.  Estrutura Analítica Do Projeto - WBS  

Apresentaremos a divisão de todos os pacotes de trabalho.  

1.Loteamento Bela Vista  

1.1Início do Projeto 

1.2 Planejamento Global 

 1.2.1 Contratar Equipe de Topografia  

 1.2.2 Levantar a Topografia 

 1.2.3 Identificar Pontos Relevantes  

 1.2.4 Consultar Copel 

 1.2.5 Consultar Sanepar 

 1.2.6 Entregar Análise do Terreno  

1.3 Documentações Legais 

 1.3.1 Obter Matrícula do Terreno 

 1.3.2 Obter Guia Amarela  

 1.3.3 Obter Registro do Imóvel 

1.4 Aprovações 

 1.4.1 Licença Ambiental 

Aprovado Por Função Data / Assinatura  

Adriana Cotrin Gerente do Projeto  

Marize Pereira  Administrativo  

Cassiano Engenheiro Gestor  
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 1.4.2 Licença Prévia 

 1.4.3 Licença de Instalação  

 1.4.4 Alvará de Terraplanagem     

1.5 Projeto Arquitetônico 

 1.5.1 Organizar Equipe de Projeto 

 1.5.2 Definir implantação do Loteamento  

 1.5.3 Desenvolver o Projeto de Implantação 

 1.5.4 Entrega do Projeto Arquitetônico 

1.6 Projetos Complementares  

 1.6.1 Organizar Equipe de Projeto 

 1.6.2 Definir Projetos Complementares 

 1.6.3 Entregar Projetos Complementares 

1.7 Execução de Obras de Infraestrutura  

 1.7.1 Serviços Preliminares  

 1.7.2 Terraplanagem 

 1.7.3 Drenagem 

 1.7.4 Rede de Esgoto 

 1.7.5 Rede de água Potável 

1.7.6 Pavimentação interna 

1.7.7 Pavimentação externa 

1.7.8 Rede Elétrica 

3.2.2. Dicionário De Estrutura Analítica Do Projeto - WBS  

Apresentaremos o significado de cada etapa definida na WBS 

1.Loteamento Bela Vista  

1.1Início do Projeto 
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 Essa etapa é o start do Projeto. É realizada toda a organização do projeto, estudado o 

termo de abertura, planejada questões desde o cronograma até entrega do empreendimento. 

1.2 Planejamento Global 

 Nessa Etapa é feito um levantamento global do terreno e da viabilidade da implantação 

do projeto. Como a construtora não tem equipe de topografia, contrata-se o levantamento e o 

analisa para identificar pontos relevante e tudo que é necessário para implantação do 

loteamento. Para entregar uma análise completa de viabilidade para a construtora precisa fazer 

algumas pesquisas com órgãos governamentais como Copel e Sanepar para assim fazer um 

levantamento inicial do projeto.  

1.3 Documentações Legais 

 Para dar sequência na análise do terreno precisa-se obter documentações legais do 

mesmo e estas estarem atualizadas como a matrícula do terreno e o registro do mesmo. Deve-

se requerer a Guia Amarela, documento que descreve todas as características do terreno e todos 

os parâmetros que podem ser desenvolvidos no local. 

1.4 Aprovações 

 Nessa etapa são requeridas licenças que tem como função controle prévio e 

acompanhamento das atividades para que as instalações que serão feitas no terreno não 

prejudiquem os recursos naturais e que não causem degradação ao meio ambiente. Da mesma 

forma que as licenças, é necessário alvará de terraplanagem, para identificar se a movimentação 

de terra também não prejudicará o meio ambiente, por exemplo se a quantidade de aterro 

compensará a de corte. 

1.5 Projeto Arquitetônico 

 Nessa etapa é desenvolvido o projeto em si. Realizado todo o desenho da implantação 

do loteamento, determinado tamanho dos sub-lotes, definido todos os itens a serem 

contemplados no desenvolvimento e execução do projeto.  

1.6 Projetos Complementares  

 Como a construtora possui equipe própria, nessa etapa deve-se organiza-la para 

desenvolver os projetos complementares. Elencar todos os projetos a serem desenvolvidos e 

entrega-los a equipe de execução. 

 1.7 Execução de Obras de Infraestrutura  
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Nessa etapa as equipes da construtora devem ser mobilizadas e divididas, determinando 

o que cada grupo deve fazer para desenvolver a implementação do projeto. Organiza-se o 

canteiro de obras, pois uma obra organizada além de limpa se torna mais ágil e mais segura de 

se trabalhar. Iniciam-se as etapas de execução do projeto terraplanagem, Drenagem, Rede de 

Esgoto, Rede de Água Potável, Pavimentação Interna, Pavimentação Externa e Rede Elétrica. 

3.2.3. Formulário Para Alteração De Escopo No Projeto Bela Vista  

 Alterações no escopo do projeto podem ser solicitadas por qualquer funcionário da 

construtora a qualquer momento do projeto. Estas solicitações devem ser claras e apresentar 

quais os motivos, levantar os prós e os contras para que assim seja analisada pela equipe de 

projeto. Dessa maneira a construtora AMVC acredita que consiga agregar mais valor a seus 

funcionários e as suas iniciativas. 

O impacto dessa alteração será analisado por uma equipe de profissionais e os mesmos 

devem apresentar por escrito quais serão os impactos em atender ou não a alteração sugerida. 

Segue na sequência modelo de formulário para Mudança de Escopo.  

FORMULÁRIO DE IDENTIFICAÇÃO DE MUDANÇA 

Solicitado por: 

Controle de Mudança Nº: Identificar qual o número do arquivo Data: 

Tipo de Pedido: ( )  Planejamento (   ) Recursos (   ) Recursos Critico (   ) Prazo  

Título: Tarefa(s) Impactada(s): Dar nome a alteração 

Descrição da Requisição de Mudança: Fazer uma breve descrição do que está sendo 

solicitado para alteração. 

Motivo da Mudança: Descrever por qual motivo a mudança deve ser realizada, quais 

benefícios gerará ao projeto.  

SEÇÃO DE AVALIAÇÃO 

Impacto das Mudanças em Produtos ou Tarefas: Se irá alterar o produto final do 

projeto 
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Tempo Estimado (dias): estimar tempo  Custo Estimado (R$):  estimar valores 

Impacto das Mudança no Plano: Se irá alterar algo do plano a ser executado 

Tempo Estimado (dias):estimar tempo  Custo Estimado (R$): estimar custos 

Tempo total (dias): estimar tempo Custo Total (R$): estimar custos 

Adiamento no prazo do projeto: (identificar em tempo) dias  

Descrição dos Riscos: (Riscos associados com a realização ou não do 

desenvolvimento das atividades propostas. 

Recomendações: algo relevante a ser considerado. 

Avaliada por: gerente do projeto 

Data: Assinatura: 

TABELA 3-FORMULÁRIO DE IDENTIFICAÇÃO DE MUDANÇA 

 

 

 

 

3.3. Gerenciamento do Cronograma 

 O gerenciamento do cronograma inclui os processos necessários para o término pontual 

do projeto, definindo atividades, sequenciando-as e estimando sua duração. Um gerenciamento 

efetivo do cronograma garante que as entregas sejam concluídas no prazo, afinal, o cronograma 

traz uma visão geral das atividades e da relação executiva entre elas. O gerenciamento do 

cronograma deve estar integrado ao gerenciamento de custos, de riscos e das demais áreas do 

conhecimento, pois qualquer atraso no projeto refletirá diretamente nos custos do mesmo. 
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FIGURA 3 - PLANEJAMENTO DO CRONOGRAMA 

 

FONTE:  ESCRITÓRIO DE PROJETOS (https://escritoriodeprojetos.com.br) 

3.3.1 Planejar o gerenciamento do cronograma 

Planejar o gerenciamento do cronograma estabelece as políticas, procedimentos e 

documentação para planejar, desenvolver, gerenciar, executar e controlar o cronograma do 

projeto. 

Ferramentas utilizadas na elaboração do planejamento do gerenciamento do cronograma 

foram reuniões, analise de dados e opinião especializada dos integrantes do escritório de 

gerenciamento de projetos da construtora AMVC. 

3.3.2 Definir as atividades  

Segundo o Guia PMBOK®, definir as atividades é o processo de identificação das ações 

específicas a serem realizadas para produzir as entregas do projeto. 
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Para isso, usa-se como base a linha de base do escopo, principalmente, o nível mais 

baixo da EAP - os pacotes de trabalho. Cada pacote de trabalho é decomposto nas atividades 

necessárias para concluí-lo. 

Utilizamos a decomposição das atividades para gerar os pacotes de trabalho e definir as 

atividades do projeto. 

3.3.3 Sequenciar as atividades 

Sequenciar as Atividades tem como objetivo, identificar e documentar as relações de 

dependência entre as atividades. 

O sequenciamento pode ser feito manualmente, porém, é mais rápido com o uso de 

softwares de gerenciamento de projetos. 

Utilizamos o software MS Project 2017 para o sequenciamento das atividades do 

Loteamento Bela Vista. 

3.3.4 Estimar as durações das atividades 

  Estimar a duração da atividade é estimar a quantidade de períodos de trabalho 

necessários para completar cada atividade considerando os recursos estimados. 

Utilizamos como ferramenta para estimar a duração das atividades a opinião dos 

especialistas, estimativas análogas de projetos anteriores e reuniões. 

 

  

CRONOGRAMA DO PROJETO 

FIGURA 3- CRONOGRAMA DO PROJETO 
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FONTE:  AUTOR (2019) 
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FIGURA 4- CRONOGRAMA DO PROJETO 

 
FONTE:  AUTOR (2019) 
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3.4. Gerenciamento de Custos  

 O gerenciamento de custos em projetos é o conjunto de processos que tem como objetivo 

garantir que o projeto seja realizado dentro do orçamento aprovado. Deve fazer com que o 

capital disponível seja suficiente para obter todos os recursos para se realizarem os trabalhos 

do projeto. Custos são essencialmente medidas monetárias dos sacrifícios com os quais uma 

organização tem que arcar a fim de atingir seus objetivos em cada projeto. Os custos são parte 

relevante do processo decisórias. 

  Dentro do gerenciamento de custos são mapeados todos os custos incidentes ao projeto, 

estimados e então consolidados como orçamento do projeto. Além disso, é definido como estes 

serão monitorados e controlados, de modo a assegurar que o capital disponível irá satisfazer 

integralmente o projeto. 

 O Gerenciamento de Custos do projeto inclui os processos envolvidos em planejamento, 

estimativa, orçamentação e controle de custos. Dentre os processos estão: 

FIGURA 4- GERENCIAMENTO DO CUSTO DO PROJETO 

 

 
FONTE:  ESCRITÓRIO DE PROJETOS (https://escritoriodeprojetos.com.br) 

3.4.1. Planejar Gerenciamento Dos Custos  

Técnicas, ferramentas e informações a serem utilizadas nas estimativas de custos; 

Metodologia para criação do orçamento e descrição de como serão utilizados os processos de 

gerenciamento de custos; e, Definir Gerenciamento de Custos em Projetos indicadores, 

responsabilidades e formas de medição e acompanhamento dos custos do projeto. 

Ferramentas utilizadas para o gerenciamento dos custos no condomínio bela vista foram 

a opinião especializada, analise dos dados e reuniões. 
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3.4.2. Estimar Os Custos  

Desenvolvimento de uma estimativa dos custos dos recursos necessários para terminar as 

atividades do projeto. 

Estimativas das durações e custos das atividades baseadas em projetos já realizados pela 

construtora bem como a base de dados que está possui. 

Estimativa Paramétrica. 

3.4.3. Determinar O Orçamento 

FIGURA 5- ORÇAMENTO DO PROJETO 

 

FONTE:  AUTOR (2019)  
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FONTE:  AUTOR (2019) 
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3.5. Gerenciamento da Qualidade 

 O gerenciamento da qualidade busca garantir que cada entrega do projeto atenda seus 

critérios de aceitação, de modo a cumprir os requisitos definidos, padrões de conformidades 

com regulamentações, políticas e auditoria, de forma a assegurar a satisfação dos stakeholders 

(PMBOK, 2017). Além disso, o gerenciamento da qualidade contribui na melhoria contínua 

nos processos de gestão de projetos, assim elevando a maturidade em projetos dentro da 

organização. 

O plano de gerenciamento da qualidade contempla a produção e acompanhamento do 

GP ou responsável técnico, de normas de segurança e de documentos de controle, que são 

desenvolvidos e preenchidos diariamente e ao fim de cada serviço executado.   

• O desenvolvimento de PES, Procedimento de Execução de Serviço, que informa em 

uma execução de um serviço: suas condições de início, método executivo, 

equipamentos a serem utilizados, método do serviço e da inspeção além das normas 

vigentes ao serviço. 

• O preenchimento da FVS, Ficha de Verificação de Serviços, que aponta a atividade 

que será realizada na obra, contendo o PES do serviço, medidas de tolerância, início 

e término da atividade, quem realizou o serviço e a inspeção de aprovação como na 

figura 2. 

FIGURA 6- FICHA DE VERIFICAÇÃO DE SERVIÇOS 

 

FONTE: SIENGE (https://www.sienge.com.br/) 

• Realização de treinamentos de qualidade para os funcionários. 

• Correto armazenamento, organização e identificação dos materiais de obra. 

• Realização de auditorias conforme o plano de auditoria de qualidade sugerido 

por Rocha (2014), figura 7. 

PES

S NA

Padrões de qualidade
Código Descrição Aferição Valor 

padrão
Tolerância Verificado Observação

N

Responsável Local

Justificativa

Engenheiro Contrato Medição

Inspeção
Serviço Data Resultad Conforme Não - conforme Observação

Obra Data de início e fim
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FIGURA 7- PLANO DE AUDITORIA DA QUALIDADE 

 

FONTE:  ROCHA (2014) 

3.5.1. Matriz de Responsabilidade do Gerenciamento da qualidade 

Gerente de Projetos (Engenheiro Civil)  Realização de reuniões com equipes de obra.   

Aprovação de documentação: 

Acompanhamento de auditorias, alterações 

de escopo, documentos de conformidade e 

não conformidade e aceitação. 

Engenheiro da Qualidade Aplicar auditorias de Qualidade, orientar 

equipe sobre utilização da FVS e aplicação 

do PES.  

Engenheiro de Segurança do Trabalho  Garantir que a equipe de obra tenha EPI’s 

sempre disponíveis, e as normas de 

segurança NR-18 estejam sendo atendidas na 

obra. 
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Mestre de Obras  Garantir que os serviços estão sendo 

executados conforme o PES e preencher a 

FVS.  

Colaboradores de Obra Estudar o PES e entender sobre as auditorias 

de qualidade após cada serviço. 

TABELA 4: MATRIZ DE RESPONSABILIDADE DA QUALIDADE 

3.6. Planejamento de Recursos Humanos 

O Planejamento de Recursos Humanos consiste na identificação das funções a serem 

desempenhadas pelos recursos, bem como suas responsabilidades, atribuições, grau de 

hierarquia dentro da organização e plano de gerenciamento de recursos. 

Para desenvolver os pontos supracitados, será desenvolvida uma estrutura organizacional 

trazendo um organograma dos recursos do projeto e a descrição dos cargos e atribuições. 

3.6.2. Estrutura Organizacional do Projeto 

FIGURA 8- ESTRUTIRA ORGANIZACIONAL DO PROJETO 

 

FONTE: AUTOR (2019) 

3.6.3. Descrição de cargos e Atribuições 

3.6.2.1.CEO 

• Criar, comunicar e implementar a visão geral da organização 

CEO

Diretor de 
Engenharia

Engenheiro 
Chefe

Equipe 
Engenharia

Mestre de 
Obras

Equipe 
Construção Civil

Diretor de 
Arquitetura

Arquiteto Chefe

Equipe 
Arquitetura

Diretor 
Comercial

Gerente 
Comercial

Equipe 
Comercial

Diretor 
Financeiro

Gerente 
Financeiro

Equipe 
Financeiro

Diretor de RH

Gerente de RH

Equipe RH

Gerente de 
Projetos

Equipe Projetos

Conselho
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• Gerir os executivos líderes (Diretores, Gerentes e Chefes) 

• Ser a principal voz para os stakeholders 

• Formular e implementar do plano estratégico do negócio 

• Tomar as decisões corporativas 

• Aprovar as metas da Diretoria submetidas pelo Conselho 

 

3.6.2.2. Conselho 

• Estabelecer diretrizes para o planejamento estratégico 

• Manter o direcionamento estratégico do negócio 

• Instituir sistemas de controle interno 

• Criar e fiscalizar do código de conduta da organização 

• Criar e calcular as metas anuais para os Diretores 

3.6.2.3. Diretor de Engenharia 

• Supervisionar das atividades de engenharia da organização 

• Assegurar que os objetivos estratégicos estabelecidos pelo CEO sejam 

cumpridos pela sua equipe 

• Relatar ao conselho e ao CEO o progresso do setor de acordo com a evolução 

dos projetos 

3.6.2.4.Gerente de Engenharia 

• Gerir a equipe de engenharia e garantir a entrega das atribuições 

• Lidar com as questões gerenciais e de rotina do setor de engenharia 

3.6.2.5.Equipe Engenharia 

• Realizar o planejamento, desenvolvimento, fiscalização e acompanhamento 

das obras da organização. 

• Aplicar a auditoria de qualidade pelo engenheiro responsável 

• Orientar a Equipe de Construção Civil e Mestre de Obras a respeito da 

utilização da FVS 

• Aplicar o PES 

• Garantir que a Equipe de Obras tenha EPIs sempre disponíveis 

• Assegurar que as normas de segurança NR-18 estão sendo atendidas 

3.6.2.6.Mestre de Obras 

• Acompanhar a construção dos projetos 

• Controlar o fluxo de serviço 



31 

• Receber e checar os materiais 

• Coordenar o trabalho da Equipe de Construção Civil 

• Ler e interpretar as plantas desenhadas pelos engenheiros e arquitetos 

• Calcular a quantidade material utilizado nos projetos 

• Reportar para a Equipe de Engenharia o progresso das obras. 

• Garantir que os serviços estão sendo executados conforme a PES 

• Preencher a FVS 

3.6.2.7.Equipe Construção Civil 

• Atuar na construção da parte estrutural dos projetos 

• Estudar a PES 

• Garantir que o nível de qualidade estabelecido seja mantido 

3.6.2.8. Diretor de Arquitetura 

• Supervisionar as atividades de arquitetura da organização 

• Assegurar que os objetivos estratégicos estabelecidos pelo CEO sejam 

cumpridos pela sua equipe 

• Relatar ao conselho e ao CEO o progresso do setor de acordo com a evolução 

dos projetos 

3.6.2.9.Arquiteto Chefe 

• Gerir a equipe de arquitetura e garantir a entrega das atribuições 

• Lidar com as questões gerenciais e de rotina do setor de arquitetura 

3.6.2.10. Equipe Arquitetura 

• Coletar dados referentes ao projeto 

• Realizar o estudo de viabilidade técnica e ambiental 

• Realizar o projeto arquitetônico, contemplando projeto luminotécnico e 

hidráulico. 

3.6.2.11.  Diretor Comercial 

• Definir a estratégia comercial da empresa 

• Determinar os acordos e condições da venda internar 

• Supervisionar a administração das vendas 

• Coordenar a estratégia de marketing 

• Relatar ao conselho e ao CEO o progresso do setor de acordo com a evolução 

dos projetos 

3.6.2.12. Gerente Comercial 
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• Gerenciar a equipe de vendas para que a estratégia comercial da organização 

seja seguida 

• Acompanhar a carteira de vendedores 

• Gerenciar as metas de vendas 

• Lidar com as questões gerenciais e de rotina do setor comercial 

3.6.2.13. Equipe Comercial 

• Expandir a carteira de clientes da organização 

• Atingir as metas de vendas estipuladas pelos superiores 

• Estar em contato direto com os clientes 

• Prospecção de novos negócios e oportunidades de mercado 

• Realizar o pós-venda 

3.6.2.14.  Diretor Financeiro 

• Supervisionar as funções de suporte administrativo e financeiro da organização 

• Planejar, organizar, dirigir e controlar as atividades financeiras da empresa 

• Fixar políticas de ação financeira 

• Realizar o planejamento financeiro 

• Acompanhar as execuções orçamentárias 

• Validar a viabilidade financeira dos projetos 

• Monitorar e acompanhar o fechamento de caixa, balanço financeiro e 

demonstrativos de resultado do exercício. 

• Relatar ao conselho e ao CEO o progresso do setor de acordo com a evolução 

da organização 

3.6.2.15. Gerente financeiro 

• Gerir os tributos da organização 

• Formar o preço de venda 

• Participar da auditoria da organização 

• Controlar as contas a pagar e a receber 

• Controlar as aplicações financeiras 

• Controlar os saldos bancários 

• Administrar o fluxo de caixa 

• Analisar as demonstrações financeiras e contábeis 

3.6.2.16. Equipe Financeiro 

• Realizar o pagamento dos tributos e contas 
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• Administrar as contas da organização 

• Formular o fluxo de caixa 

• Alimentar o demonstrativo de resultados do exercício 

• Fechar o balanço patrimonial 

• Realizar a gestão de contas 

• Realizar a contabilidade e tesouraria 

3.6.2.17.  Diretor de RH 

• Acompanhar o desempenho do quadro de funcionários 

• Criar políticas de contratação 

• Estruturar programas de desenvolvimento e treinamento 

• Planejar avaliações de desempenho 

• Aprovar as metas estipuladas para os colaboradores pelo departamento de RH 

• Estabelecer diretrizes para a implantação e desenvolvimento de programas de 

administração de cargos, salários e benefícios. 

• Relatar ao conselho e ao CEO o progresso do setor de acordo com a evolução 

da organização 

3.6.2.18. Gerente de RH 

• Realizar o recrutamento, seleção e treinamento dos profissionais 

• Realizar a manutenção dos programas de cargos, salários e benefícios 

• Criar metas anuais para todos os cargos de gerência e de menor hierarquia, a 

serem aprovadas pelo Diretor de RH 

• Controlar os serviços prestados por terceiros 

• Acompanhar o fechamento da folha de pagamento 

• Lidar com as questões gerenciais e de rotina do setor de RH 

• Gerir diretrizes dos processos de contração 

3.6.2.19. Equipe RH 

• Analisar, implantar e realizar as políticas e procedimentos de recrutamento e 

pré-seleção nos processos seletivos internos e externos. 

• Realizar o fechamento da folha de pagamentos; 

• Analisar alterações de cargos e salários 

• Administrar contrações, transferências, movimentações e demissões 

• Calcular as metas dos cargos de Gerência e de menor hierarquia 

3.6.2.20.  Gerente de Projetos 
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• Garantir a entrega dos projetos dentro do tempo, custo, qualidade e objetivo 

propostos 

• Definir objetivos gerais dos projetos 

• Definir cronograma de atividade 

• Definir responsabilidades de cada departamento da organização dentro de cada 

projeto 

• Controlar os recursos disponibilizados por cada uma das áreas envolvidas da 

companhia nos projetos 

• Reportar para os outros setores, CEO e conselho a evolução dos projetos 

 

3.6.2.21. Equipe Projetos 

• Auxiliar no controle, estudo e elaboração de projetos 

• Controlar entregas de pacotes de trabalho 

• Alinhar atividades de acordo com as necessidades 

• Acompanhar o cronograma do projeto 

• Prestar suporte às áreas envolvidas nos projetos  

3.7. lano de Gerenciamento de Recursos 

O plano de Gerenciamento de Recursos desenvolvimento pelo setor de Recursos Humanos 

da organização tem como objetivo controlar a alocação de pessoas selecionadas para 

trabalharem nas obras e projetos. 

O pedido de contratação de um recurso é iniciado pelo Gerente da área que possui a 

necessidade, formalizado via e-mail para o departamento de RH, com o Gerente de RH em 

cópia do e-mail. No corpo do e-mail deverá constar as principais características, habilidades e 

requisitos que o profissional necessita ter, bem como, o motivo para o qual a contratação deste 

recurso é necessária. 

A requisição será então analisada pelo departamento de RH, levando em consideração o 

plano de cargos e salários e orçamento do setor, e caso esteja em conformidade, será 

encaminhada para o Gerente de RH para validação. Uma vez validada, a Equipe de RH realizará 

a busca no mercado pelo profissional. 

No caso do início de um novo projeto da companhia, o pedido de alocação de recursos dos 

setores da organização para este projeto deverá ser submetido pelo Gerente de Projetos para 
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aprovação inicial do Gerente de RH. Caso seja deferido, o pedido será encaminhado para cada 

um dos diretores das áreas para aprovação. 

3.7.1. Desenvolvimento da Equipe 

O treinamento e capacitação dos colaboradores é estipulado de acordo com o Plano de 

Capacitação anual elaborado pelo Gerente de RH e aprovado pelo Diretor de RH. 

 Com o intuito de manter os colaboradores sempre atualizados quanto as novas tendências 

e ferramentas de mercado, todos os funcionários passarão por pelo menos um treinamento 

anual, na duração de uma semana. Este treinamento conterá também um alinhamento geral dos 

objetivos estratégicos da empresa. 

3.7.2. Benefícios, Avaliações e Planos de Carreira 

Os colaboradores receberão todos os benefícios previstos na CLT, como vale-refeição, 

vale-transporte, décimo terceiro salário, FGTS, férias remuneradas, bem como, reajustes anuais 

de acordo com o índice de inflação. 

No final de cada ciclo anual, haverá uma reunião de feedback de cada colaborador a ser 

realizada pelo Gestor do departamento, incluindo os diretores (avaliados pelo Conselho e pelo 

CEO), onde o atingimento de metas será calculado e as recompensas, de acordo com a política 

de cargos e salários serão entregues. 

Dentro do Plano de Carreira, o colaborador só poderá ser promovido caso em sua última 

avaliação de feedback ele tenha atingido o mínimo de 90% da sua meta anual. 

3.8. Gerenciamento da Comunicação e Stakeholders 

 O gerenciamento da comunicação do projeto inclui os processos necessários para 

garantir que as informações do projeto sejam geradas, coletadas, distribuídas, armazenadas, 

recuperadas e organizadas de maneira oportuna e apropriada (PMI,2017).  

 O gerenciamento das partes interessadas inclui os processos necessários para identificar 

e analisar os stakeholders, desenvolver estratégias efetivas para engajá-los no projeto, atender 

às suas necessidades e expectativas e solucionar eventuais problemas e conflitos a medida em 

que ocorrem (PMI,2017). 

 O gerenciamento destas áreas de conhecimento deve ser feito de maneira integrada, pois 

a comunicação está diretamente ligada ao engajamento dos stakeholders. Por meio do 
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gerenciamento da comunicação são desenvolvidas as estratégias para que o comprometimento 

das partes interessadas seja contínuo ao longo das diferentes fases do projeto, possibilitando 

assim a satisfação das partes envolvidas no projeto.  

A definição de stakeholder, pelo PMI, é a seguinte: 

"É um indivíduo, grupo ou organização que pode impactar, ser impactado, ou ter a 

percepção de ser impactado pelo projeto. Pode estar ativamente envolvido no projeto ou 

ter interesses que podem ser positivas ou negativamente afetados pela execução ou 

conclusão do projeto." 

PMI,2017 

A figura 9 ilustra como o stakeholder pode impactar o projeto, e vice e versa.  

FIGURA 9- IMPACTO DO STAKEHOLDER 

 

FONTE:  CASTRO (2018) 

Sabendo da enorme influência do stakeholder dentro e fora do projeto, qualquer tipo de 

mudança do mesmo deve ser comunicado para não possuir nenhuma ruptura de informação, 

podendo gerar problema ou descontentamento dos mesmo que possa impactar no futuro do 

projeto. Essas mudanças podem ser: 

• Obrigação legal; 

• Mercado; 

• Tecnologia; 

• Sociedade; 

Stakeholder

Projeto impacta o 
stakeholder

Stakeholder 
impacta o projeto

Reações esperadas:
-Favorável ao 

projeto
- Indiferente ao 

projeto
- Contrário ao 
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• Entre outros. 

Projetos organizacionais são criados para aperfeiçoar o desempenho, fazendo alterações 

nos processos, sistemas, ferramentas, responsabilidades, funções e nas próprias estruturas 

organizacionais que, por consequência, requerem mudanças na forma como as pessoas exercem 

as suas tarefas. Os principais focos da mudança são 

• No resultado; 

• No escopo; 

• Comportamento; 

As mudanças podem gerar resiliência ou resistência nos times e nas pessoas dentro das 

organizações, podemos ver como funciona a reação á mudanças positivas e negativas na figura 

10. 

FIGURA 10- REAÇÃO A MUDANÇAS POSITIVAS E NEGATIVAS 

 

FONTE:  CASTRO (2018) 

  A identificação do stakeholder é uma fase de extrema importância, baseado no PMBOK 

2017, conseguimos analisar e documentar informações relevantes relacionadas com interesses, 

envolvimento, interdependência, influência ou impacto potencial no sucesso do projeto. 

Abaixo, temos a matriz de identificação e a análise dos principais stakeholders do 

condomínio Bela Vista, o mesmo ilustra a influencia a forma de atuação e o comportamento 

esperado dos stakeholders. 
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Tendo identificado os stakeholders, a próxima etapa é desenvolver estratégias de 

gerenciamento apropriadas para engajar de forma eficaz os stakeholders durante todo o ciclo 

de vida do projeto, baseado na análise de suas necessidades, interesses e impacto potencial no 

sucesso do projeto. PMI 2017 

As estratégias de ação serão estabelecidas com base no grau de influência e no grau de 

interesse do stakeholder, a figura a seguir mostra como os mesmos podem ser descritos dentro 

do projeto. 

FIGURA 12 - GRÁFICO DE INFLUÊNCIA X  INTERESSE DOS STAKEHOLDERS 

 

FONTE:  CASTRO (2018) 

 

 

FIGURA 11 - MATRIZ DE IDENTIFICAÇÃO DOS STAKEHOLDERS - AUTORIA PRÓPRIA 
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3.8.1. Gerenciamento da Comunicação e Stakeholders em Projetos 

 

O plano de ação abaixo, demonstra como o condomínio, se relacionará com seus 

stakeholders, traçando uma estratégia de ação e de relacionamento com os mesmos, para 

atender suas necessidades e expectativas, endereçar questões conforme ocorrem a fomentar o 

engajamento apropriado do stakeholder nas atividades do projeto durante todo o ciclo de vida 

do projeto (PMI, 2017) 
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TABELA 5- PLANO DE AÇÃO DE ENGAJAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS 

Com o plano de ação devidamente estabelecido, o relacionamento com os stakeholders 

tende ser muito boa trazendo benefícios como aumento da probabilidade de aceitação do 

projeto, diminui as ameaças de atingimento de metas e delimita os transtornos e possíveis 

problemas durante o projeto.  

Para isso ocorrer o haverá um monitoramento de engajamento dos stakeholders, esse 

serve para atualização dos mesmos para alinhar as suas expectativas e realidades e corrigir 

possíveis erros em fases que se encerraram dentro do projeto, para que sirva de lição para as 

próximas que estão por vir. 

3.8.2. Gerenciamento da Comunicação 

 

“O gerenciamento da comunicação inclui os processos 

necessários para assegurar que as informações do projeto 

sejam geradas, coletadas, distribuídas, armazenadas, 

recuperadas e organizadas de maneira oportuna e apropriada.” 

PMI,2017 

 É necessário estabelecer um plano de comunicação baseado nas necessidades e nas 

exigencias dos stakeholder. O quadro abaixo descreve genericamente como uma comunicação 

ocorre.  
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 Os números de interação entre pessoas são enormes, por isso a comunicação deve ser 

clara e transparente para que não tenha informações erradas que possam causar algum dano ao 

projeto. 

 Devido, a tecnologia, temos diversas ferramentas de comunicação, o GP deve escolher 

qual é a melhor a ser utilizada e quais canais serão usados, para se comunicar com os 

stakeholders, a qual será mais eficaz e eficiente para transmitir a mensagem da melhor forma 

possível.  

 

 

 

 

 

 

 

Os meios de comunicação escolhidos pelo GP para o projeto do condomínio Bela Vista, serão: 

E-mail. 
Documentos formais. 
Atas das reuniões. 
Aplicativo de mensagem instantânea para celular 
 

O plano de comunicação do condomínio Bela Vista vem ser a seguinte: 

 

FIGURA14- MODELO GENÉRICO DA COMUNICAÇÃO 

FIGURA 15 TRANSMISSÃO DA MENSAGEM 

FONTE:  CASTRO (2018) 

FONTE:  CASTRO (2018) 



43 

 



44 

 

TABELA 6- PLANO E COMUNICAÇÃO  

 De acordo com PMBOK Sexta edição, existem alguns processos do gerenciamento da 

comunicação dentro dos projetos: 

Planejar o gerenciamento das comunicações: identificar as necessidades e relevância de 

informações e definir abordagem de comunicação; 

Gerenciar as comunicações: colocar as informações necessárias à disposição dos stakeholdes 

conforme planejado; 

Monitorar as comunicações: controlar e monitorar as comunicações de modo que assegure 

que as demandas de informação dos stakeholders sejam atendidas. 

PMI - PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Guia PMBOK®: Um Guia para o Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento 

de Projetos, Sexta edição, Pennsylvania: PMI, 2017. 

 O Plano de comunicação do condomínio Bela Vista, descrito acima, deve estar bem 

sólido e transparente, demonstrando quem serão os principais stakeholders, como eles 

influenciaram no projeto, e como passar a melhor forma de divulgar os status, as possíveis 

mudanças do projeto e que área será responsável para cada stakeholder. 

 Para ajudar no auxiliar o gerenciamento de comunicação serão feitos relatórios 

semanais/quinzenais/mensais contendo os avanços das atividades, controle dos custos, 

desempenho das obras entre outros 
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3.9. Gerenciamento de Riscos 

 O gerenciamento e riscos do Projeto consiste no conjunto de processos que visa a 

condução do planejamento, identificação e análise dos riscos tanto como a elaboração e 

implantação de respostas a estes eventos incertos que podem impactar positiva ou 

negativamente o projeto (PMBOK,2017). Além da identificação do riscos são desenvolvidas 

respostas visando maximizar os possíveis efeitos de uma oportunidade e ao mesmo tempo 

minimizar o impacto ou probabilidade de uma ameaça se concretizar.  

 Dentro do gerenciamento de riscos, é necessário que se dê a devida atenção para todos 

os processos desta área de conhecimento para que os riscos se tornem de fato mais gerenciáveis. 

O primeiro passo é planejar o gerenciamento de riscos, onde o objetivo é gerar diretrizes para 

a realização dos demais processos referentes à esta área do conhecimento. Após esta etapa, é 

dado início ao registro dos riscos, passando pelo processo de identificação, análise e 

planejamento de respostas aos riscos, estes fazendo parte do grupo de processos de 

planejamento, segundo o PMBOK (2017). Posteriormente são implementadas as respostas aos 

riscos e, por fim, o monitoramento dos mesmos. 

3.9.1. Identificação dos Riscos 

Para o projeto em questão, a identificação de riscos será por meio de processo interativo 

junto a diferentes partes interessadas, por meio de reuniões, brainstorming e entrevistas, 

passando por todas as áreas de conhecimento do projeto e outras fontes de risco como ambiente, 

restrições, premissas, stakeholders, lições aprendidas, além de documentações legais, normas e 

leis.  

Em uma primeira etapa foram identificados o máximo de riscos possíveis, determinando 

sua causa e efeito, e então, os que forem correlacionados ou de mesma fonte, são agrupados e 

separados em categorias. Este procedimento auxiliará nos processos subsequentes. 

Após o agrupamento foram separados os julgados mais relevantes ao projeto, tanto para 

ameaças quando para oportunidades.  

As planilhas a seguir mostram os riscos identificados para o projeto em questão: 
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TABELA 7- TABELA DE IDENTIFICAÇÃO DE AMEAÇAS 

 

TABELA 8- TABELA DE IDENTIFICAÇÃO DE OPORTUNIDADES 

3.9.2. Análise dos Riscos 

Após a identificação de riscos relevantes ao projeto em questão, a processo de análise 

dos riscos possibilita mensurá-los e priorizá-los. Esta análise pode ser tanto qualitativa como 

quantitativa. 

Para o presente projeto foi adotada uma metodologia de análise quantitativa, sendo esta 

a análise por valor esperado, que consiste na atribuição de uma estimativa da probabilidade de 

ocorrência e do possível impacto que este risco causaria no projeto, sendo ele positiva ou 

negativa. 
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Para a análise dos riscos foi utilizada a planilha Open Source V. 9.1 desenvolvida por 

Carlos A. C. Salles, Hélio R. Costa e alunos do MBA em Gerenciamento de Projeto da FGV. 

Nas planilhas a seguir podem ser observados os riscos devidamente analisados e 

priorizados de acordo com seu valor esperado: 

 

 

TABELA 9- TABELA DE ANÁLISE DE AMEAÇAS 

 

TABELA 10- TABELA DE ANÁLISE DE OPORTUNIDADES 

3.9.3. Planejamento das Respostas aos Riscos 

Posteriormente à análise e priorização dos riscos do projeto, se faz necessária a 

elaboração de um plano de resposta aos riscos, onde são consideradas diversas 

estratégias que visam diminuir probabilidade e/ou impacto de riscos negativos 

(ameaças) e aumentar probabilidade e/ou impacto ou provocar a ocorrência de riscos 

positivos (oportunidades) 

Segundo o PMBOK (2017) existem várias estratégias de respostas a riscos disponíveis, 

tanto para combater ameaças quanto para provocar oportunidades, sendo algumas delas: 

Estratégias para ameaças: 
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Escalar – A escalação é apropriada quando o gerente do projeto ou patrocinador julga 

que uma ameaça identificada exceda o escopo do projeto ou que a resposta exceda a 

autoridade do gerente do projeto. Os riscos escalados são gerenciados a um nível 

superior ao projeto em questão, podendo ser a nível de programa ou portfólio. Estas 

ameaças são escaladas a um nível correspondente aos objetivos que teriam sido afetadas 

caso esta ocorresse.  

Prevenir – A prevenção do risco se dá quando o mesmo tem sua probabilidade de 

ocorrer eliminada ou protege o projeto de seu impacto. Esta medida é apropriada para 

riscos de alta prioridade, com alta probabilidade de ocorrer ou impacto negativo 

relevante ao projeto. 

Transferir – A transferência trata-se de passar a responsabilidade sobre o risco a algum 

terceiro caso a ameaça ocorra. Frequentemente esta medida requer pagamento de um 

prêmio ao terceiro, e esta transferência pode ser feita por uma série de ações como o uso 

seguro, garantia, calções entre outros. 

Mitigar – A ação de mitigação é uma das medidas mais comuns no gerenciamento de 

risco. Esta é implementada com o objetivo de reduzir a probabilidade e/ou impacto de 

uma ameaça que possa ocorrer. A ação antecipada é quase sempre mais efetiva do que 

tentar reparar o dano após a ameaça começar a ocorrer.  

Aceitar – A aceitação ao risco reconhece a existência da ameaça, porém nenhuma ação 

é tomada em relação ela. Esta medida pode ser adota para ameaças de baixa prioridade, 

com baixa probabilidade de acontecer e/ou baixo impacto, tanto quanto para ameaças 

em que ações de mitigação ou prevenção são inviáveis economicamente em relação ao 

seu possível impacto. 

Estratégias para oportunidades: 

Escalar – Esta resposta ao risco ocorre quando a gerência considera que a oportunidade 

em questão excede a autoridade do projeto. O risco escalado então deve ser gerenciado 

a nível de programa ou portfólio. É importante que a responsabilidade sobre o risco seja 

aceita pela parte relevante da organização. 

Explorar – A estratégia de exploração deve ser aplicada a riscos de alta prioridade, 

quando é necessário assegurar que este de fato ocorra, ou seja, elevar sua probabilidade 

a 100%. Exemplos de respostas de exploração são medidas como a designação de mão 

de obra de alta qualificação dentro da organização para reduzir o prazo de conclusão ou 
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a aplicação de novas tecnologias para de modo a obter resultados mais satisfatórios 

quanto a prazo e custo. 

Compartilhar – O compartilhamento trata-se de transferir a responsabilidade sobre uma 

oportunidade para terceiros em troca do compartilhamento de alguns benefícios caso 

esta ocorra. 

Melhorar – Esta estratégia é usada para aumentar a probabilidade e/ou impacto de uma 

oportunidade. A probabilidade de ocorrência pode ser aumentada se a atenção de 

concentrar em sua causa, enquanto seu impacto pode ser maximizado em medidas com 

referência ao efeito causado pelo risco. 

Aceitar – A aceitação reconhece a existência do risco porém nenhuma ação é tomada 

em relação a este. Esta medida é normalmente usada para riscos de pequeno impacto, ou 

então as ações de melhoria ou exploração são inviáveis economicamente em relação ao 

benefício do mesmo caso ele ocorra. 

Ações de contingência ou alavancagem: 

 Estas medidas, de contingência para ameaças e alavancagem para oportunidades, 

são estratégias de resposta aos riscos que são planejadas para serem implementadas 

apenas após a ocorrência dos mesmos. O planejamento dessas ações deve detalhar em 

que determinadas condições essas medidas serão acionadas, sendo que os gatilhos destes 

riscos devem ser acompanhados. 

3.9.4. Implementação das Respostas aos Riscos 

Após o levantamento e identificação de riscos relevantes, análise de probabilidade e 

impacto dos respectivos e elaboração de plano de resposta aos riscos, foi decido em reunião, 

junto a membros da alta gerência, gerente de projetos e membros da equipe de projetos, quais 

respostas aos riscos sugeridas se demonstraram efetivas e viáveis economicamente. 

 A seguir serão apresentadas as respostas aos riscos a serem implementadas, sendo ações 

de contenção para riscos negativos (ameaças) e ações de alavancagem para riscos positivos 

(oportunidades). Estas planilhas podem ser observadas em tamanho ampliado nos anexos no 

final do arquivo. 
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TABELA 11- TABELA DE IMPLEMENTAÇÃO DE RESPOSTAS Á AMEAÇAS 

 

TABELA 12- - TABELA DE IMPLEMENTAÇÃO DE RESPOSTAS ÀS OPORTUNIDADES 

3.9.5. Monitoramento dos Riscos 

O processo “monitorar os riscos” trata-se do monitoramento da implementação de 

respostas aos riscos, além do acompanhamento dos riscos identificados e identificação de 

novos riscos inerentes ao projeto. É neste processo que identificamos e avaliamos a eficácia 

das respostas aos riscos assim como monitoramos os gatilhos de riscos que ainda possam 

ocorrer. 

Através do monitoramento de riscos, podemos identificar ao longo da execução do 

projeto quais riscos sofreram alteração em sua probabilidade e/ou impacto, além de ter 

sensibilidade para identificar novos riscos que não foram identificados anteriormente ou que 

não existiam, mas passaram a existir. Além disso, através deste monitoramento é possível 

verificar se medidas de contingência ou aproveitamento devem ser acionadas. 

Para o projeto em questão, com o objetivo de assegurar um gerenciamento de riscos 

efetivo e eficaz, foi determinado que cada risco deve ser monitorado individualmente em 

periodicidade quinzenal. O responsável por cada risco deve preencher o formulário padrão de 

modo a manter sua situação atualizada dentro dos documentos do projeto e, caso alguma 
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mudança referente a riscos seja detectada antes do próximo data prevista, a documentação 

deve ser atualizada imediatamente. 

 A imagem a seguir representa o modelo de formulário a ser preenchido para o controle 

dos riscos: 

FIGURA 12- FORMULÁRIO DE CONTROLE DE RISCOS 

 

FONTE:  AUTOR (2019)  

 

3.10. Gerenciamento de Aquisições 

 O gerenciamento das aquisições do projeto inclui os processos necessários para análise 

make or buy, abordagem e identificação de fornecedores e, posteriormente, compra de produtos, 

serviços ou resultados externos à equipe de projeto. O principal benefício do gerenciamento 

desta área de conhecimento é a determinação do que será necessário adquirir, como e quando. 

3.10.1. Planejamento de Aquisições  

 As aquisições de produtos e serviços do projeto do Loteamento Bella Vista serão 

solicitadas pelo departamento de Gerenciamento de Projetos, de acordo com escopo e 
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cronograma previstos e previamente aprovados pela diretoria. O departamento que efetuará os 

procedimentos para efetuação da compra será o departamento financeiro. 

 Os empreiteiros que trabalharão no loteamento já são contratados e treinados pela 

organização, sendo assim, não será necessária a aquisição de mão-de-obra para trabalhar 

diretamente no loteamento. Relativo aos suprimentos necessários para realização do projeto, 

como perfuratriz, retroescavadeira e afins, tai aquisições serão também efetuadas pelo 

departamento financeiro. Os demais materiais já estão sendo contemplados no orçamento e 

serão feitos internamente. 

 Por fim, no que diz respeito a serviços especializados, como assistência jurídica e equipe 

de topografia, será iniciado um procedimento de aquisição sob demanda quando os serviços 

forem requisitados dentro de cada projeto, atendendo os pré-requisitos estabelecidos neste 

capítulo. 

 O procedimento de aquisição feito pelo departamento financeiro adotará os seguintes 

níveis de solicitação: 

• Selecionar fornecedores por meio de avaliação comercial e técnica; 

• Selecionar por preço (RFQ) para adquirir produtos de prateleira; 

• Solicitação para informação (RFI) para adquirir produtos específicos; 

• Solicitação para propostas (RFP) para contratar serviços; 

Durante a fase de planejamento do projeto e do loteamento será a maior demanda de 

interação entre o departamento de gerenciamento de projetos, de engenharia e financeiro, para 

atender todos os pré-requisitos de aquisições para o projeto todo, bem como, quando serão 

contratadas e disponibilizadas as aquisições. 

 As análises necessárias para que o processo de aquisição seja realizado são: 

Preço: 

• Buscar o produto ou serviço que tenha o menor custo entre as três cotações; 

Prazo: 

• Optar pelo produto ou serviço que seja entregue dentro do prazo estabelecido dentro do 

cronograma. 

Qualidade: 
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• A qualidade dos materiais comprados para o loteamento deverá seguir as normativas 

da ABNT e Caixa Econômica Federal, obedecendo também as exigências dos projetos 

realizadas pelo departamento de arquitetura e engenharia. 

Condições de pagamento: 

• As condições de pagamento serão definidas pelo departamento financeiro. Para 

produtos de prateleira, o pagamento será efetuado em 30 dias, contando a partir do 

recebimento do produto com nota fiscal. Produtos confeccionados em específico para 

o projeto serão pagos 50% no recebimento e 50% após o teste de aceitação. 

3.10.2.  Planejamento de Solicitações 

O Gerente de Projetos, juntamente com a equipe de engenharia e arquitetura designados 

para o projeto realizarão o planejamento de aquisições de produtos e serviços para a integridade 

do projeto, obedecendo o cronograma proposto e prazos supracitados. De acordo com o 

cronograma, os pedidos de aquisições com os três orçamentos (em formato de propostas 

comerciais) deverão ser encaminhados para a aprovação do Gerente Financeiro com no mínimo 

30 dias de antecedência da data de entrega necessária, visando que haja tempo suficiente e 

entrega e negociação. 

Uma vez que a requisição seja aprovada, a confirmação é enviada para o fornecedor e o 

pagamento segue conforme descrito nas condições de pagamentos citadas no tópico anterior. 

3.10.3.  Propostas 

Sempre deverá ser cotado pelo menos três orçamentos de empresas diferentes, seja de 

produto ou de serviço, pelo departamento financeiro. Os orçamentos devem ser enviados ao 

Gerente Financeiro para aprovação junto com a sugestão de empresa a ser contratada e a 

justificativa. As propostas comerciais anexadas devem estar vigentes em prazo e devidamente 

assinadas pelos representantes de cada uma das empresas concorrentes. 

Caso o produto ou serviço seja desenvolvido por um fornecedor único, tal informação 

deve ser especificada na requisição de aquisição. 

3.10.4. Administração de Contratos 

 O intuito da administração de contratos é assegurar que o desempenho do fornecedor 

esteja condizente com o requerido durante a duração total do serviço prestado, bem como, os 

níveis de qualidade, desempenho e prazo sejam obedecidos. 
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 A administração de contratos será realizada pelo departamento de Gerenciamento de 

Projetos, em conjunto com a assessoria jurídica contratada, e deverá seguir os seguintes passos: 

• Execução do plano do projeto: liberação inicial de serviço da empresa contratada de 

acordo com cronograma e sequenciamento de horas; 

• Relatório de desempenho: ao longo do serviço prestado, será monitorado o 

desempenho, custo e prazo do contratado; 

• Controle de qualidade: quinzenalmente será realizada a inspeção e verificação do 

produto e/ou serviço prestado pelo contratado; 

• Controle integrado de mudanças: assegurar que as mudanças sejam implementadas de 

maneira adequada para as necessidades do projeto e das partes interessadas. Tais 

mudanças necessitam ser de conhecimento geral de todos os stakeholders envolvidos. 

3.10.5. Plano de Gerenciamento de Aquisições 

• O Gerente de Projetos é responsável pelo gerenciamento e acompanhamento do 

Planejamento de Aquisições; 

• A Equipe de Gerenciamento de Projetos é responsável pelo controle do Planejamento 

de Aquisições; 

• O Planejamento de Aquisições deverá ser único para cada projeto, necessitando que seja 

revisto e atualizado de acordo com futuras demandas de projetos similares; 

• As definições de aprovações de atividades não previstas deverão ser submetidas ao 

Gerente de Projetos para aprovação, e encaminhadas à Diretoria para validação. 

4. CONCLUSÃO 

Através da realização deste trabalho é possível analisar que a melhor prática de 

gerenciamento de projetos disponibiliza uma abordagem global a qualquer projeto, incluindo 

os projetos de implantação de um loteamento residencial. Ao determinar os meios para se tratar 

as diversas áreas de conhecimento de gerenciamento de projetos, é compreensível que a 

utilização de um plano de projetos completo simplifica a aplicação do gerenciamento do 

projeto. Além disso, o plano de projeto descarta uma série de falhas que poderiam acontecendo, 

podendo causar um impacto negativo na ocasião de sucesso do projeto. 
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ANEXO A - PLANILHA DE IMPLEMENTAÇÃO DE RESPOSTAS ÀS 

AMEAÇAS 
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ANEXO B - PLANILHA DE IMPLEMENTAÇÃO DE RESPOSTAS ÀS 

OPORTUNIDADES 
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ANEXO C - PLANTA DE SITUAÇÃO  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


