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RESUMO

The importance of planning as a key factor to the success of enterprises is studied and
discussed by authors all over the world. The relevance of planning and integration
management in building construction enterprises is a strong issue due to the fact that such
projects typically are unique, complex, have a long life cycle and involve large amounts of
money.

The objective of this paper is to develop a list of the components that should integrate the
“project plan” in construction projects. It is pursued through the analysis, comparison and
application of the concepts associated to the development of a Project Plan presented in the
PMBOK (PMI, 2000), as one of the three processes of the knowledge area of integration
management. The study was based upon a literature review on the concepts and processes
proposed in the PMBOK and the application of a survey to map the actual practices on the
matter, of companies with offices in Curitiba, Brazil.

The results derived from the study are expected to help builders in providing guidelines on
what should be addressed in the development of project plans for their construction
enterprises.
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1. INTRODUCAO

Numerosos investimentos bem como a profissionalizagdo nas grandes empresas, tém
evidenciado a relevancia da Gestdo de Projetos, que envolve viabilidade, planejamento,
custos, compatibilidade, integracdo e manutencdo, aumentando a busca de competéncias
em gerir novos recursos. Na consideracdo da importincia desses aspectos relevantes e
peculiares desse movimentado segmento, ocorreu a inspiracdo para a elaboracdo deste
paper.

Com o objetivo de difundir o conceito e a importancia da geréncia da integracdo de
projetos corporativos e tragando um panorama da integracdo no futuro dos negobcios, a
geréncia de projetos estd cada vez mais utilizada também em pequenos projetos, com
equipes, as vezes, multifuncionais, que sdo mobilizadas para sua execuc¢do. Manter a
qualidade e o controle de varios projetos em andamento ¢ tarefa complexa. A empresa que
consegue conciliar todos os elos necessarios para a concretizacdo dos trabalhos de forma
organizada e planejada e se preocupa com a gestdo de projetos consegue: evitar surpresas,
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antecipar situacoes desfavoraveis, trabalhar com orcamentos, agilizar as decisdes, melhorar
o controle, otimizar a alocagdo de recursos e documentar o processo.

A importancia do gerenciamento de projeto ¢ reforgcada por DAVIS et al (1989), que
aponta maior oportunidade de influenciar o custo da produg¢do de um empreendimento na
fase de estudo de viabilidade, briefing e projeto, ou seja, na fase de planejamento.

Em func¢do do exposto, realizou-se um estudo sobre Geréncia da Integragdo de Projetos,
escolhendo-se como referéncia o PMBOK — Corpo de Conhecimento de Geréncia de
Projetos publicado pelo Project Management Institute. Os objetivos deste estudo sdo:

a) Através da revisao de literatura, conduzir o leitor a verificacdo da importancia da
geréncia da integracdo, expor os conceitos ligados a ela e uma maneira de apresentar e
organizar o plano de projeto, pela descricdo de todos os seus componentes, através do
estudo do texto basico “PMBOK Guide” e de outros autores.

b) Andlise comparativa entre as praticas descritas na literatura e a metodologia de
Desenvolvimento do Plano do Projeto, nas empresas de construgdo civil e gerenciadoras de
projetos do mercado imobiliario da cidade de Curitiba.

c) Proposta de uma estrutura de plano de projeto para empresas gerenciadoras e
construtoras que atuam no mercado imobiliario.

2. METODO DE PESQUISA

Este estudo iniciou com a revisdo da literatura, sobre gerenciamento de projetos e geréncia
da integragdo, sua importancia, modelos de desenvolvimento do plano do projeto propostos
por varios autores, e ferramentas utilizadas para este fim. O foco desta pesquisa foi o
PMBOK, por ser a literatura mais completa encontrada sobre o assunto, € conter uma
explanacdo de forma bastante didatica. Comparou-se a proposta do PMBOK com o
exposto por outros autores sobre o desenvolvimento do plano do projeto, um dos
componentes do Gerenciamento da Integragao de Projetos.

Realizou-se uma survey com questionario estruturado, para comparar a teoria exposta, com
a pratica das empresas existentes no mercado da construcao civil da cidade de Curitiba. Foi
averiguado junto a quatro construtoras ¢ trés gerenciadoras, que atuam em todo o pais, se
estas empresas executam formalmente as atividades de desenvolvimento do plano do
projeto.

Prop0s-se uma estrutura de plano de projeto para empresas de construcao civil, embasado
na literatura e na survey.

3.1 O PMBOK - UM GUIA PARA GERENCIAMENTO DE PROJETOS E O PMI

O PMI - Project Management Institute, ¢ uma institui¢@o internacional sem fins lucrativos
dedicada ao avango do estado-da-arte em gerenciamento de projetos e seu principal
compromisso ¢ "promover o profissionalismo e a ética em gestdo de projetos". Entre as
varias publicagdes deste instituto, uma merece especial destaque: "A Guide to the Project
Management Body of Knowledge", mais conhecido como "PMBOK Guide" (PMI , 2000).
O PMBOK descreve o conhecimento e as melhores praticas dentro da profissdo de
geréncia de projetos, com historico de aproximadamente 30 anos. Todo o conhecimento
reunido neste guia ¢ comprovado e ndo se restringe somente a praticas tradicionais, mas
também as inovadoras e avangadas. E um material genérico que serve para todas as areas
de conhecimento, ou seja, tanto para constru¢do de edificio ou processo de fabricagdo
industrial como para a producao de software (PMI1,2000).

3.2 A GERENCIA DE PROJETOS
Segundo o PMBOK, Geréncia de Projetos ¢ “a aplicagdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas em atividades do projeto, a fim de satisfazer ou exceder as
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necessidades e expectativas dos interessados e envolvidos (stakeholders) no projeto”
(PM1,2000).

O gerenciamento de projetos exprime ainda a execugdo repetida das cinco atividades:
planejar, reorganizar, integrar, medir e revisar. Neste contexto, integrar significa a
manutengdo da unidade e operagdo livre da estrutura de recursos, sobretudo dos recursos
humanos, durante a real execugdo do que foi planejado (PAGE-JONES,1990).

Para um melhor estudo, entendimento e aplicacao da geréncia de projetos, O PMBOK ¢
organizado em 4reas de conhecimento, que por sua vez sdo descritas através de processos.
As areas de conhecimento sdo as Geréncias do Escopo, do Tempo, de Custos, de
Comunicac¢do, de Recursos Humanos, das Aquisi¢des, da Qualidade e da Integracdo. Como
qualquer projeto significa esforcos integrados, deixar de executar os processos propostos
em cada uma destas areas vai afetar de forma negativa este projeto (PMI, 2000).

Este estudo focou especificamente a Area de Conhecimento de Geréncia da Integragdo de
Projetos, e dentro desta, o desenvolvimento do plano do projeto.

3.3 A GERENCIA DA INTEGRACAO DOS PROJETOS

E muito importante a integracio entre todos os participantes do projeto, como os

projetistas, fornecedores, vendedores e o cliente, na fase de planejamento, especialmente

em grandes empresas, que possuem estrutura organizacional e projetos mais complexos. A

gestdo integrada facilita a relagdes de trabalho, desenvolvendo expectativas comuns,

estabelecendo objetivos claros, resolvendo melhor os conflitos e definindo prioridades. A

performance do projeto melhora, aumentando a competéncia da empresa contratada para

fechar novos negocios com clientes corporativos (MITROPOULOS & TATUM, 2000)

O subconjunto do gerenciamento de projetos, que envolve os processos necessarios para

garantir que os varios elementos do projeto sejam adequadamente coordenados ¢ abordado

pelo PMI (2000), através do PMBOK, como o Gerenciamento da Integragdo de Projetos.

Os processos requeridos para este subconjunto sao:

a) Desenvolvimento do Plano do Projeto: obtencdo dos resultados de outros processos
de planejamento, juntando-os dentro de um documento consistente e coerente.

b) Execucio do Plano do Projeto: executar o projeto através da realizacdo das atividades
nele incluidas.

¢) Controle Geral de Mudancas: coordena¢do de mudangas através do projeto inteiro.

3.3.1 O Plano do projeto

O planejamento de projeto ou a constituicdo de um plano trata-se de um processo
altamente interativo, muitas vezes partindo-se de concepgdes abstratas para elaborar
proposicdes cada vez mais substanciais, mais harmonicas, em detalhamentos sucessivos,
determinando todos os passos a executar, até que o trabalho possa ser cristalizado em um
documento que seja um roteiro seguro a ser implementado e corrigido quando necessario
(VALERIANO, 1998).

O PMI (2000) descreve que o plano do projeto ¢ um documento aprovado formalmente,
usado para gerenciar e controlar a execu¢do do projeto. Em algumas areas de aplicacdo, o
termo plano integrado do projeto ¢ usado para referenciar este documento.

Hé vérias maneiras de organizar e apresentar o plano do projeto. Pode-se verificar a
proposta de alguns autores para os componentes do plano do projeto, comparadas com o
prescrito pelo PMI (2000) na sua publicagio PMBOK, conforme apresentado na Tabela 1.
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COMPONENTES
DE UM PLANO DE LUIS CESAR DE
PROJETO DALTON VALERIANO MOURA c Agﬁsgi%?\%m GASNIER
PROPOSTO PELO MENEZES
PMBOK
Contratps_ - acordos
Project Charter - Requisitos contratuais; comerciais & declaragdes

documento que
reconhece formalmente
a existéncia do projeto.

Condigcdes de aceitagado
do produto ou do
resultado; Especificagdes
do produto final.

Project Charter

Requisitos contratuais;
Especificagdes finais.

de trabalho ou de
requisitos, que
especificam produtos e
servicos a serem
fornecidos

Definicdo e nominagao
de todos os participantes
e suas responsabilidades
no projeto.

Atribuicbes dos
executantes; Principais
colaboradores; Matriz de
responsabilidades/tarefas.

Diretério dos
principais
envolvidos no
projeto; Matriz de
responsabilidades;
Definigdo do
gerente de projeto.

Definigdo dos principais
colaboradores

Responsabilidades - é o
documento que define
coordenadores,
membros da equipe.
Pode incluir o
organograma da equipe
do projeto.

Abordagem ou estratégia
da geréncia de Projeto
(um sumario dos planos
de geréncia individuais
das outras areas de
conhecimento).

Abordagens (gerenciais,
técnicas, fazer/comprar);

Estratégias de
gerenciamento do
projeto

Estratégia - concepgao
de como sera
desenvolvido o trabalho.
Pode definir as grandes
divisbes do projeto.

Declaragdes de escopo
que incluem os objetivos
e os subprodutos do
projeto.

Os objetivos; Escopo do
Projeto (faz parte do plano
sumario).

Detalhamento de
metas e objetivos a
alcangar baseados
na proposta
aprovada.

Escopo do projeto;
Objetivos - técnicos,
financeiros, outros.

Objetivos - resultados e
produtos finais
esperados. Definem
requisitos e
especificagdes dos
produtos do projeto.

Estrutura Analitica do
Projeto (EAP) até o nivel

A estrutura de
decomposigéo do

Estrutura analitica
do Projeto (EAP) e

Estrutura de diviséo de
tarefas;

Plano de Agéo - relagao
detalhada das atividades
do projeto, incluindo

onde o controle deve ser trabalho; sua rede de Detalhamento das tarefas relacdes de dependéncia
exercido. atividades. e as estimativas de
duragdes.
Estimativas de custo, . . Orggmentc_) N des:pesas,
Estimativas de receitas e investimentos
datas programadas para custo; decorrentes da utilizagdo
inicio e fim de atividades, Os prazos; R . i ¢
S ; ) . Cronograma; Cronograma-mestre; dos recursos na
atribuigbes de Os insumos (financeiros, Datas de inicio Orgamento preliminar execugao das atividades
responsabilidades para materiais, etc) ! . ¢ P Xecuca R
planejadas; distribuidos no tempo;
cada subproduto dentro Orcamento Plano de Acio
da EAP. Curva “S’. ¢ : 0.
Orgamento; Recursos -
Baselines de medida de Linhas de base. dados Orgamento revisado; diretorio dos envolvidos
N Formas de Cronograma detalhado; (quem é quem) e relagédo
desempenho para o congelados: cronograma, medigdo de Procedimentos para dos recursos
escopo técnico, prazo e orgamento, configuragdo ¢ p -
performance controle de prazos e necessarios, com suas

custo. Curva “S”.

do produto, interfaces, etc.

custos.

especificagdes e seus
custos correspondentes.

Principais marcos e suas
datas previstas.

Prazos—-alvos;
Cronograma de eventos-
chave (indicativos para
controle).

Programacéo de
atividades no
tempo disponivel
e/ou necessario;
Determinagéo de
resultados
tangiveis a
alcangar durante a
execugao do
projeto.

Diagrama de fluxo de
trabalho

Cronograma Gantt e
rede de atividades -
instrumentos para
programagao das
atividades, integrando o
plano de agéo; Plano de
Qualidade: estabelece
indicadores de
desempenho, metas,
marcos e os pontos de
controle de progresso do
projeto.

Mao-de-obra chave ou
necessaria, seu custo e
previsdo de realizag&o.

Os insumos — recursos
humanos

Programacgao do
uso e provisdo de
recursos humanos
necessarios ao
gerenciamento e
execugado do
projeto.

Recursos necessarios

Recursos - diretério dos
envolvidos (quem é
quem) e relagéo dos
recursos necessarios,
com suas especificagdes
e custos
correspondentes.

Principais riscos, com
suas restricbes e
suposicdes, e respostas
planejadas e

Areas de risco
(penalidades,falhas de
subcontratados, paradas
de trabalho, riscos

Riscos, limitagdes
e restricdes e como

Areas de risco - técnicos,
financeiros, penalidades;
Limitagdes financeiras e

Gerenciamento de
Riscos —registro dos
riscos identificados, sua
quantificagdo e as
respostas determinadas

PO técnicos, etc); Limitacdes lidar com eles. LY para cada risco, durante
contingéncias para cada ) : P possiveis problemas. o
financeiras e possiveis o processo de analise de
um deles. . =
problemas. riscos e execugao do
projeto.
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Planos de
gerenciamento
auxiliares, incluindo os
planos de geréncia de
Escopo e de Prazos,
Custos, Qualidade,
Pessoal, Comunicagao,
Risco e Aquisicéo.

Métodos a utilizar
na gestao de
custos, prazos,
qualidade, riscos e
escopo;
Estruturacéo do
sistema de
comunicagdo e
decisdo a adotar.

Retorno econdémico;
Procedimentos para
controle de qualidade e
para controle de prazos e
custos.

Plano de Comunicagéo -
especifica os meios de
integrar os envolvidos;
Plano de Qualidade.

Questdes por resolver e
decisdes pendentes

Questdes
pendentes sobre o
projeto.

Informag&o/documentos.

Formulario para atas de
reuniao

Tabela 1 — Comparagdo entre os Componentes do Plano de Projeto Proposto pelo PMBOK
e por Outros Autores

Pode-se verificar que VALERIANO (1998), trata dos componentes do planejamento de
forma mais abrangente do que o PMBOK, descrevendo o plano sumario do projeto, que
contem quase todos o itens propostos pelo PMBOK, e os elementos basicos constitutivos
de um plano.

Ja para MENEZES (2001), o plano do projeto ¢ portador de informacdes basicas e
orientacdes, que foram acordadas durante toda a concep¢do e o planejamento do projeto.
Ele também propde atividades comuns na fase de detalhamento do plano de execucao
operacional, que complementa a idéia do plano do projeto.

CASAROTTO et al (1999), separam as atividades do plano de projeto em: plano sumario
do projeto, na fase de estudo de viabilidade do empreendimento, e o plano definitivo, ap6s
a aprovagao da viabilidade, dividido em planejamento técnico e administrativo. Estes dois
planos fundem-se num so, e seus elementos sao apresentados na Tabela 1.

5. RESULTADOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Pelos resultados obtidos, constatou-se que, em meédia estatistica, 80% das empresas
pesquisadas levam a cabo os passos propostos no PMBOK para a elaboragdo do plano do
projeto e uma pequena parcela de empresas ainda ndo o executa formalmente. Poucas
dessas empresas define e nomeia todos os envolvidos, bem como determina suas
responsabilidades individuais no projeto. A elaboracdo do escopo do projeto de forma
aberta e detalhada ja ¢ procedimento habitual das empresas entrevistadas.

Contratos internos ou designagdes formais de quem sera o gerente do projeto, sdo pontos a
serem explorados por cerca de 42,86% das empresas da area, pois atualmente assumem
aspecto informal.

Nem sempre a Estratégia da Geréncia do Projeto ¢ explicitada para os envolvidos. Na
identificacdo dessa falta de transparéncia, presente em cerca de 28,57% do total das
empresas estudadas, evidenciou-se também falta de conhecimento a respeito das atividades
e metas entre os setores, caracterizando a realizagdo dos trabalhos de maneira isolada, o
que pode significar um risco ou ameaca a integracao do projeto como um todo. Da mesma
forma, 28,57% dessas empresas nao executa uma lista detalhada das atividades e servigos
explicitados nos cronogramas.

Verificou-se também que componentes do plano do projeto, tais como Or¢camento, Fluxo
de Caixa, Cronograma Fisico, Cronograma Financeiro, Principais Marcos e Eventos, Plano
de Qualidade e Plano de Controle de Alteragdes de Projeto sao habitualmente elaborados.
Assinala-se que 71,43% das empresas ndo executa “cronogramas fisico e financeiro da
mao-de-obra propria e terceirizada”.

Pode-se observar que 93,65% das empresas adotam formulérios padrdo e modelos, no
desenvolvimento do plano do projeto, mesmo porque 6 destas 7 empresas sdo certificadas
pela ISO 9000, que exige formalizagdo dos procedimentos na corporagao.
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6. PROPOSTA DA VISAO DO PMBOK NA CONSTRUCAO CIVIL

Neste estudo, pode-se verificar dois pontos importantes:

a) A abordagem abrangente e consistente dos diversos autores pesquisados na literatura
para o conteido do plano de projeto ¢ corroborada pela similaridade ao exposto no
PMBOK.

b) Na analise dos resultados das entrevistas, verificou-se que as empresas de sucesso nos
seus negocios, levam a cabo ou estdo procurando utilizar a proposta da literatura.

Baseado nestas conclusdes, propds-se um modelo padrdo para componentes de um plano
de projeto, focado na construgdo civil, fundamentado na bibliografia e nas respostas as
entrevistas.

Entendeu-se que os elementos que compdem o plano sdo iguais para qualquer porte de
obra, o que altera ¢ a complexidade do empreendimento e a importancia concedida a este.
A escolha dos componentes do plano do projeto pode ser realizada a partir de uma lista
base, um check-list padrdo, bem abrangente e completo. Com este instrumento, a
possibilidade que os gerentes de um projeto tem de elaborar um trabalho de
desenvolvimento de plano de projeto com éxito ¢ maior. Este instrumento de auxilio ao
trabalho, aparece na Tabela 2 ¢ 3 , comparado com o exposto no PMBOK.

Estes componentes e informagdes, que poderiam fazer parte de um plano de projeto de
uma empresa de construcdo civil, apés a fase de iniciacdo, onde o langamento do
empreendimento foi aprovado, sdo os elementos bdsicos minimos para se gerenciar de
forma integrada o projeto. Sem estas informagdes, aumenta-se o risco de insucesso do
negocio.

Cabe ao gerente definir a forma de tratar o assunto, que instrumentos utilizar, que
componentes serdo eleitos para o desenvolvimento do plano.

7. CONCLUSAO

Pode-se constatar, através deste estudo, que os diversos autores pesquisados, na sua
abordagem da Geréncia da Integracdo e do desenvolvimento do plano de projeto seguem a
mesma forma de tratamento do assunto. E comparando-se as proposi¢cdes contidas na
literatura e o mercado da construgdo civil em Curitiba, que as empresas exercem a geréncia
da integracdo de projetos de forma abrangente. Uma vez que o trabalho foi baseado no
PMBOK, um guia formulado com contribui¢des de milhares de gerentes de varias partes
do mundo, e que comprovam o contetido desta publicagdo em suas atividades.

Os elementos da pesquisa da literatura compilada, somados aos resultados da survey, na
forma de um modelo padrdo de plano de projeto, pretendem ser uma contribuicdo para
empresas de construgdo civil.

A plataforma tecnoldgica, que constitui-se de projetos, bem como de suas realizagdes,
sofre impactos de evolucdo diariamente. Portanto, na impossibilidade de esgotar esse
assunto, e sem a inten¢do de deixa-lo cair no esquecimento, sugere-se a continuidade deste
trabalho. Com a implementa¢do do processo de desenvolvimento do plano do projeto em
empresas de construcdo civil, ou com a analise exploratéria em empresas que atuem em
outros segmentos da industria manufatureira, para comparagdo com a industria da
construg¢ao civil.
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COMPONENTES DE
UM PLAHO DE
PROJETO PROPOSTO
PELO PMBOK

CHECK LIST DE COMPONENTES DO PLANO DO PROJETO  FLMM
Elementos Componentes do Plano do Projeto CONTEM C(:':‘T%M

Project Charter -
documento gque
reconhece
formalmente
existéncia do projeto.

1. Contrato

Fequisitos contratuais

Todaz az especificagies (técricas, de execugdo e materiais & empregar)

Todos oz projetos:

arguitetdnico O telefdnico O
eletrico O loggica O
hidro-sanitario O fundacéo (|
crenagem O cobertura O
eztrutural O outros O
elétrico O

Definicio & nominagso
de todos os
paricipantes & suas
responsahilidades no
projeto.

2. Participantes do projeto

Todos oz paricipantes definidos (proprietario, executor da obra, projetistas,
fornecedores, equipe de trabalho)

Responsahiidades dos paricipantes do projeto

Crganograma da Equipe de trabalha

Descricéo da
ahardagem au
estratégia da geréncia
e Projeto (um sumario
dos planos de
geréncia individuaiz
daz outras dreas de
conhecimenta).

3.Estratégia da Geréncia de projeto

Estratégia da Geréncia de projeto integrada com as outras dreas
Suprimentos

Recursos Humanos

Adminiztracio

Cometcial

harketing

Outras

Declaragdes de
ESCOp0 Gue incluem os
objetivos e oz
subprodutos
[deliverables] do
projeto.

4.0bjetivos, metas e escopo definidos e claros

Chietivos técnicos

Ohjetivos financeiros

Chietivoz administrativos

Outros objetivos

E=scopo completo do projeto

Detalhamento das Metas

Estrutura Analitica do
Projeto (EAP) até o
nivel onde o controle
deve ser exercida.

5.Estrutura de decomposigdo do trabalho

Detalhamerto das tarefas

Tabela 2 - Proposta de Modelo Padrao de Componentes do Plano de Projeto para a
Construcao Civil — Folha 1
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COMPOHENTES DE
UM PLAHO DE CHECK LIST DE COMPONENTES DO PLANO DO PROJETOQ FL 02
"““;EIE z:.%':,?fm Elementos Componentes do Plano do Projeto CONTEM C(:';T?-EM

Estimativas de custa,
datas programaclas
para inicio e fim de

atividades, atribuigdes

de responzakilidades

para cada subproduto

dentro da EAP. Curva
e

6.Estimativas de custo e datas

Cramento preliminar

Cronograma preliminar

Datas de inicio plangjadas

Curva 'S

Baselines de medida
de desempenho para o
ezcopa técnico, prazo

e custo. Curva "s".

T.Linhas de base ou dados congelados (Pasefines)

Cronograms

Criamento

Configuracgo do produto - escopo

h&o-de-obra chave ou
Necessaria, seU custo
& previzdo de
reslizagao.

. Recursos Humanos

Procedimentos definidos para controle de prazos e custos

Recursos humanos necessarios, sed custo e previsdo de realizagio

Frincipais marcos e
sua datas previstas.

9. Principais marcos

Cronograma de evertos chave e criticos

Diagrama de fluxo de trabalho

Principais riscos,
incluinda riscos chave,
restricies e
supozicies, e as
respostas planejadas
e contingénciaz para
cada um deles.

10.Rizcos

Penalidades contratuais

Falhas de subcontratados

Fizcos técnicos

Limitagdes

Restrigies

Plano para superar cada risco

Planos de
gerenciamento
auxiliares, incluindo oz
planos de geréncia de
Ezcopo e de Prazos,
Custos, Qualidade,
Pesszoal,
Comunicagio, Rizco e
Aguizicdo.

11.Planos de Gerenciamento Auxiliares

Flano de Qualidade

Plano de Comunicacio do Projeto (semindrios, relatdrios, jornais, stes, reunides,
wearshops, treinamentos)

hétoodos gue serdo utiizados no gerenciamento dos custos, qualidade, rizcos e escopo

Questies por resolver
& decizdes pendentes .

12. Questies e decisbes pendentes

Forma de resalver questies e decizdes pendertes (atas de reunides, correspondéncia,

correio eletrdnico, etc)

Tabela 3 - Proposta de Modelo Padrao de Componentes do Plano de Projeto para a
Construgao Civil —Folha 2
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