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RESUMO

Utilizar o Plano de Gerenciamento de Projetos para apresentar o projeto de
implantacdo de um Project Management Office (PMO) na Geréncia Geral de Projetos
(TDP) da ArcelorMittal Tubardo. Sao apresentados o0s conceitos relacionados a
disciplina de gerenciamento de projetos e as nove areas de conhecimento presentes
no Project Management Body of Knowledge (PMBOK). Em seguida, apresentam-se 0s
documentos que compdem um Plano de Gerenciamento do Projeto, qual o seu papel e
qual a relacdo entre eles. Finalmente, sédo apresentadas as melhores praticas de
gerenciamento de projetos, conforme pregadas pelo Project Management Institute

(PMI) através do Plano de Gerenciamento da implantacdo do PMO da TDP.

Palavras-chave: Gerenciamento. PMO. Projeto. PMI. Melhores praticas. Planejamento.



ABSTRACT

To employ the Project Management Plan to present the implantation of a Project
Management Office (PMO) at the Projects General Management (TDP), at ArcelorMittal
Tubardo. The basic concepts related to the project management discipline are
introduced and the nine areas of knowledge present in the Project Management Body
of Knowledge (PMBOK). Next, the documents present in the Project Management Plan
are introduced, stating their role and their relationship. Finally, the best practices, as
preached by the Project Management Institute (PMI) are presented through the Project

Management Plan for the implatation of TDP’s PMO.

Keyword: Management. PMO. Project. PMI. Best practices. Planning.
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1. INTRODUGAO

A Engenharia atua em diversas areas do mercado e, devido a necessidade de
aumento de competitividade, existe um foco crescente em praticas de gestdo adaptadas
as necessidades do cliente e no cumprimento de metas e prazos. E neste contexto que se
insere 0 gerenciamento de projetos, propondo uma abordagem adaptada a cada
empreendimento da organizagéo, atendendo com mais eficiéncia as expectativas tanto do
cliente quanto da organizagcado e garantindo o aprendizado da organizagdo usando o
conhecimento adquirido nos projetos.

O Plano de Gerenciamento do Projeto € um documento que sintetiza essa
abordagem, envolvendo a equipe do inicio ao fim do projeto, do planejamento até o

registro historico do seu desenvolvimento e oferecendo uma visdo global do projeto.
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2. OBJETIVO

Este trabalho se propde a apresentar o Plano de Gerenciamento do Projeto EGP,
que consiste na implantacdo de um Project Management Office na Geréncia Geral de
Projetos da ArcelorMittal Tubardo, no municipio da Serra, ES. Esta iniciativa iniciou-se em
dezembro de 2009 e tem concluséo prevista para agosto de 2011.

O Projeto Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) visa a melhoria da
metodologia de gerenciamento de projetos da Geréncia Geral utilizando principios das
melhores praticas do Project Management Institute— principal instituto global de praticas

em gerenciamento de projetos.
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3. 0 QUE E UM PROJETO?

Segundo o PMBOK, 2008
"Um projeto € um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servi¢o ou resultado exclusivo".

Ja o Guia do Plano de Gerenciamento do Projeto, 2009, define projeto como

"(...) empreendimento nao repetitivo, caracterizado por uma sequéncia
clara e logica de eventos, com inicio meio e fim, que se destina a atingir
um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e
qualidade".

Essas definicbes abrangem as caracteristicas fundamentais dos projetos:

- Empreendimento nao repetitivo: E um esforco que n&o faz parte da rotina da
empresa e nédo pode ser confundido com sua respectiva operacdo de manutencéao e
gestao.

- Temporario: Independente de sua duragao— de poucos dias até diversos anos—
um projeto sempre tem data de inicio e de término bem definidas. E importante observar
que o projeto é temporario, mas o resultado dele pode ser temporario (um evento
realizado) ou permanente (um prédio construido).

- Resultado exclusivo: Por mais que o produto do projeto possa ser replicado, as
condicbes envolvidas em sua execucao nao se repetem— 0 ambiente, a equipe do
projeto e seu nivel de conhecimento e os clientes e suas expectativas: tudo isso muda
de um projeto para o outro, fazendo com que a execucao das atividades do projeto seja
sempre diferente.

Os principais indicadores do sucesso também sao contemplados e especificados: a
adeséo ao prazo, orcamento e requisitos de qualidades especificados durante a iniciacéo
do projeto. Esses parametros servem como referéncia para o projeto, seu monitoramento
e avaliacdo mas, certamente, serdo atualizados durante o planejamento do projeto.

Dois outros conceitos complementares a atividade de projeto sdo programa e
portfolio. Programa é um grupo de projetos relacionados, que sao gerenciados de modo
coordenado para obter beneficios e controle que ndo seriam possiveis de outra forma,
especialmente popular quando os projetos compartilham recursos ou objetivos. Portfolio &
um conjunto de programas e projetos que sdo agrupados por compartilharem objetivos

dos negocios estratégicos e serem mais facilmente gerenciados de maneira integrada.
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4. FASES E CICLO DE VIDA DO PROJETO

O ciclo de vida de um projeto se inicia a partir de uma idéia, que evolui para um
plano que é, entdo, executado e monitorado até sua conclusdo. Ele € o conjunto das
diferentes fases do projeto, e esta diretamente relacionado a sua natureza. E o
conhecimento do ciclo de vida que permite identificar como o projeto vem progredindo e
em que ponto o desenvolvimento do projeto se encontra, além de estimar quanto esforco
sera demandado conforme avanca. Entende-se por esforco do projeto a quantidade de
recursos(humanos, financeiros) e complexidade envolvida em um dado momento.

As fases do projeto sao definidas pelo trabalho técnico predominantemente
envolvido e sédo caracterizadas por uma entrega especifica. Sdo elas:

- Fase de iniciacao: Fase de definicdo do problema a ser solucionado com o
projeto. Engloba a definicdo da missédo e objetivos do projeto e a selecao inicial de
estratégias. O gerente do projeto € designado nesta fase e seus processos formalizam e
autorizam o projeto através do termo de abertura.

- Fase de planejamento: Fase de detalhamento das atividades do projeto. Seu
objetivo € especificar tudo o que sera realizado durante o projeto, da maneira mais
especifica possivel a evitar imprevistos. E quando a equipe do projeto é definida, as
atividades sao listadas, os riscos identificados e as métricas de controle sao definidas,
basicamente estabelecendo uma base segundo a qual as decisdes serdo tomadas
posteriormente. Na fase de planejamento também sao gerados os primeiros
cronogramas, que servirdo como linha de base, ou seja, como referéncia para o
andamento do projeto.

- Fase de execucao: Fase que consome grande parte dos recursos do projeto e
explicita possiveis erros das fases anteriores, j& que materializa o planejamento do
projeto.

- Fase de monitoramento e controle: Paralelamente as demais fases, as
atividades de monitoramento e controle envolvem o levantamento e a andlise de dados
sobre o projeto para solucionar anormalidades assim que detectadas e para permitir a
comparacgao entre o avanco real e o planejado para o projeto.

- Fase de encerramento: Fase quando o trabalho executado é auditado para
declarar sua aceitagdo ou para identificar possiveis pendéncias, marcando o término do
projeto ou de uma fase. Os documentos do projeto sdo encerrados e o conhecimento

adquirido durante o projeto e consolidado na forma de licbes aprendidas.
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A seguir, apresenta-se uma visualizagao caracteristica do ciclo de vida do projeto

dividido em fases.

Esforco envolvido

Execucéao

Planejamento

Encerramento

Iniciacéo

Tempo

Figura 1— Nivel de custos e pessoal ao longo do tempo no projeto
(Fonte: PMBOK 42 ed.)

15



5. AREAS DE CONHECIMENTO DO PMBOK

O guia PMBOK consolida as boas praticas de gerenciamento de projetos de acordo
com os requisitos de conhecimentos, dividindo seus processos, ferramentas e técnicas
em 9 areas de conhecimento, conforme segue.

Gerenciamento da integracao: A integracdo do projeto garante que os processos
das outras areas de conhecimento estejam integrados, formando um produto conciso. Se
a integracdo é bem gerenciada, o projeto esta estruturado de forma a atender as
necessidades de todos os envolvidos. O PMBOK divide esta area em seis processos:

« Desenvolver o termo de abertura do projeto;

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto;

Orientar a gerenciar a execug¢ao do projeto;

Monitorar e controlar o trabalho do projeto;

Realizar o controle integrado de mudancas;
« Encerrar o projeto ou fase.

Gerenciamento do escopo: E a area de conhecimento responsavel pela definicao
dos trabalhos a serem realizados de modo a garantir que seus objetivos sejam
alcancados. O gerenciamento do escopo é dividido pelo PMBOK em cinco processos:

« Coletar os requisitos;
« Definir o escopo;

« Criar a EAP;

« Verificar o escopo;

- Controlar o escopo.

Gerenciamento do tempo: Para garantir que o projeto seja terminado no prazo
estipulado, o gerenciamento do tempo engloba o sequenciamento de atividades e o
monitoramento de sua execugdo quanto as datas de entrega. E dividido pelo PMBOK em
seis processos:

« Definir as atividades;

« Sequenciar as atividades;

Estimar os recursos das atividades;

Estimar as duragbes das atividades;

Desenvolver o cronograma;

Controlar o cronograma.

16



Gerenciamento dos custos: O objetivo do gerenciamento dos custos € garantir os
recursos necessarios a execucao do projeto ndo ultrapassem o orgcamento disponivel.
Sao trés os processos que o PMBOK define para esta area:

« Estimar os custos;
+ Determinar o orcamento;
- Controlar os custos.

Gerenciamento da qualidade: Terminar o projeto dentro da qualidade desejada
significa sanar as necessidades de todos os envolvidos quanto ao projeto, atendendo aos
requisitos de qualidade determinados para o projeto. O PMBOK enumera trés processos
para esta area:

+ Planejar a qualidade;
 Realizar a garantia da qualidade;
+ Realizar o controle da qualidade.

Gerenciamento dos recursos humanos: Para que o melhor uso seja feito dos
recursos humanos do projeto, o gerente do projeto deve estar atento ao seu
gerenciamento— dimensionando a equipe corretamente e garantindo que ela tenha a
habilidade necessaria para seu trabalho. O resultado do projeto é fruto das habilidades
pessoais e relagdes interpessoais de sua equipe, e o desenvolvimento pessoal dos
recursos humanos € responsabilidade do gerente do projeto. O PMBOK subdivide o
gerenciamento dos recursos humanos em:

« Desenvolver o plano de recursos humanos;
» Mobilizar a equipe do projeto;

- Desenvolver a equipe do projeto;

- Gerenciar a equipe do projeto.

Gerenciamento das comunicacdes: O gerenciamento da comunicagéo é critico
para o sucesso do projeto devido a sua capacidade de nivelar informagdes entre os
envolvidos e administrar suas expectativas, garantindo que a informagdo chegue na
pessoa certa, na hora certa. Além disso, a comunicacao auxilia na integracéo do projeto
permitindo a equipe antecipar ameacas e oportunidades. S0 cinco 0s processos
compondo esta area, segundo o PMBOK:

« Identificar as partes interessadas;

Planejar as comunicacgoes;

Distribuir as informacdes;

Gerenciar as expectativas das partes interessadas;

Reportar o desempenho.
17



Gerenciamento dos riscos: A analise e controle dos riscos do projeto é importante
por permitir antecipar eventos nao-planejados, mas que podem impactar o projeto. Esse
impacto pode ser positivo ou negativo, e € o gerenciamento dos riscos que procura
preparar uma resposta que traga o resultado mais benéfico para o projeto. O PMBOK
divide o gerenciamento dos riscos em seis processos:

« Planejar o gerenciamento dos riscos;

Identificar os riscos;

Realizar a analise qualitativa dos riscos;

Realizar a analise quantitativa dos riscos;

Planejar as respostas aos riscos;

Monitorar e controlar os riscos.

Gerenciamento das aquisicoes: O gerenciamento das aquisi¢coes descreve quatro
0s processos envolvidos no fornecimento de servicos e produtos para o projeto. Eles séo:
+ Planejar as aquisicoes;
- Conduzir as aquisigoes;
« Administrar as aquisicoes;

« Encerrar as aquisicoes.
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6. GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA GERENCIA GERAL DE
PROJETOS DA ARCELORMITTAL TUBARAO

Atualmente, a Geréncia Geral de Projetos(TDP) da ArcelorMittal tubardo é dividida
em 3 geréncias que trabalham de forma integrada na andlise de investimentos e na
implantacdo de projetos na planta de Tubardo. As geréncias séo divididas de acordo com
sua atividade predominante, mas durante todo o projeto hd o envolvimento de
representantes de diferentes geréncias, de modo a facilitar uma visualizacao global do
trabalho a ser feito e também permitir a antecipacao de problemas nas interfaces.

As geréncias que compdem a TDP séo:

- TPE— Geréncia de Estudos: Primeira envolvida no histérico de um projeto da
TDP, a TPE atua na analise de investimentos, recebendo demandas de projetos e
fazendo o estudo do mesmo, nos ambitos técnico e econémico. A demanda por projeto
gera um estudo que, caso aprovado pelo grupo, sera implantado.

- TPP— Geréncia de Implantacdo: A contraparte da TPE na interface mais
importante do projeto— quanto a demanda estudada se concretiza como projeto— € a
TPP, responsavel pela contratacdo de fornecedores, execugcéao e acompanhamento das
obras. A TPP atua no projeto até o inicio das operagdes da area construida, salvo sua
participacao nas atividades de encerramento como o registro de licbes aprendidas.

- TPC— Geréncia de Planejamento e Controle: A TPC é responsavel pelo
monitoramento dos projetos da TDP, levantando dados e analisando informacdes que
viabilizem a tomada de decisdo e identifiquem problemas no projeto t&do logo eles
ocorram, permitindo as adapta¢des necessarias.

O projeto EGP(Escritério de Gerenciamento de Projeots) é um projeto interno da

TPC para desenvolver uma metodologia integrada de gerenciamento de projetos e
implantar e operacionalizar um PMO que torne a TDP um Centro de Exceléncia em
Gestao de Projetos, visando a um aumento em seu nivel de maturidade em gestéo de

projetos e retorno sobre o capital investido.
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7. PROJECT MANAGEMENT OFFICE (PMO)

De acordo com a PMBOK, 2008,

"Um escritério de gerenciamento de projetos(Project Management
Office, PMO) é um corpo ou entidade organizacional a qual sao
atribuidas vérias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento
centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio. As
responsabilidades de um PMO podem variar desde fornecer funcdes de
suporte ao gerenciamento de projetos até ser responsavel pelo
gerenciamento direto de um projeto".

DINSMORE(1998) propde cinco modelos de PMO:

- Equipe autonoma de projeto: Quando a organizagao realiza alguns projetos
autdbnomos e a gestéo dos projetos permanece dentro do préprio projeto. A fungcédo deste
tipo de PMO, entao, é gerenciar o projeto em sua integridade e, por isso, nele reside a
responsabilidade pelo sucesso do projeto.

- Project Support Office(PSO): O PMO desde tipo oferece apoio técnico e de
gestdo a varios gerentes de projeto, auxiliando na atividade de gerenciamento. A
responsabilidade pelo sucesso do projeto é do gerente do projeto, nao do PMO.

- Project Management Center of Excellence(PMCOE): Um Centro de Exceléncia
€ o ponto focal da experiéncia em gerenciamento de projetos, atuando com carater
guase missionario ao disseminar ideias, converter incrédulos e transformar adeptos em
profissionais, além de ser o encarregado pela metodologia de gerenciamento de
projetos.

- Program Management Office(PrgMO): Um PMO desta categoria gerencia os
gerentes de projeto e €, em ultima instancia, responsavel pelos resultados dos projetos.
O PrgMO compreende as funcbes do PMCOE e do PSO e para que funcione
adequadamente sdo necessarios poder, prioridade corporativa e controle em ambito
empresarial.

- Chief Project Officer(CPO): O CPO cuida e alimenta o portfolio de projetos da
organizacéo, desde a decisdo de negocios até a implementacgao.

E valido ressaltar que, embora Dinsmore(1998) defenda os cinco modelos como
evolutivos, estes modelos podem ter maior aderéncia a um especifico tipo de organizacéo
face ao papel do gerenciamento de projetos no tipo de estratégia corporativa.

A implantacdo de um PMO é um processo complexo que implica a mudanca da
cultura de uma organizacéo. E essencial para o sucesso em sua implantagéo o patrocinio
e apoio da alta direcdo da empresa, o alinhamento do PMO com a estratégia da

organizacgéo e a integracdo do PMO com sistemas ja existentes.
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8. PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

8.1 Gerenciamento da integracao
8.1.1 Termo de abertura

O termo de abertura é o documento legal que reconhece a existéncia do projeto e
autoriza sua realizacdo. Nele é identificado o gerente do projeto e Ihe é concedida
autoridade para aplicar os recursos da organizacéo nas atividades do projeto. O termo de
abertura serve como linha de base para o trabalho do gerente, declarando o trabalho que
deve ser feito, quem é responsavel por sua execucao e quando e como ela deve ser feita.

Como projetos sao autorizados por alguém externo a eles (um patrocinador ou o
PMO, por exemplo), a participacdo do gerente do projeto em sua elaboracédo é
recomendada, mas o termo de abertura deve ser emitido por um gerente externo e no
nivel adequado as necessidades do projeto. O termo de abertura serve como linha de
base para o trabalho do gerente, declarando o que deve ser feito, por que, quando e
como.

Dentre as informagcdes que podem constar no termo de abertura, podem-se citar:

« Titulo do projeto;

Resumo das condi¢cbes que definem o projeto;

Descrigcao do produto do projeto;

Cronograma basico do projeto;

Estimativas iniciais de custo;

Necessidades iniciais de recursos;
- Controle e gerenciamento das informacdes do projeto;

+ Aprovagdes, com assinatura, do executivo responsavel pelo documento
8.2 Gerenciamento do escopo
8.2.1 Declaracdo da missao

A declaracdo da missdo, ou mission statement, apresenta de forma objetiva o
resultado esperado do projeto. E um documento publico, reconhecido pelos principais
interessados no projeto e serve como referéncia de alinhamento entre as atividades do

projeto e seu objetivo inicial.

8.2.2 Declaracao de escopo

Elaborada a partir da lista de principais entregas do projeto, este documento

formaliza o escopo do projeto, fornecendo uma linha de base para ele. Ele também pode
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explicitar exclusbes do escopo, ajudando no gerenciamento de expectativas das partes
envolvidas.

A declaragao de escopo também possibilita que planejamento seja mais detalhado,
uma vez que melhora a precisdo na estimativa de custos, duracdo e utilizacao de
recursos e também permite a designagao mais clara das responsabilidades.

Devido ao carater de elaboragédo progressiva do projeto, a declaracao
provavelmente sera revisada para refletir as mudancas de escopo que ocorrerem durante
0 projeto.

Dentre as informacbes que podem constar na declaracédo de escopo, podem-se
citar:

- Justificativa do projeto;
+ Produto do projeto;

« Entregas do projeto;

+ Objetivo do projeto.

8.2.3. Estrutura Analitica de Projeto

A estrutura analitica de projeto (EAP) é uma ferramenta de gerenciamento do
escopo do projeto baseada no principio de quebra de entregas em entregas menores,
mais faceis de serem gerenciadas. A EAP é dividida em niveis, progressivamente mais

detalhados, sendo que o nivel mais detalhado é, usualmente, o pacote de trabalho.

de suporte
srenciament Treinamento . : A Modelos em
G%."' devipiddn Pedidos ES de nivel Construgdes
da engenharia — nos 16 | basicas tamanho
...... : écnicos organizacional asice
de sistemnas equipamentos % ganiza natural
Lo Treinamento o - .
Atividades de n Gobie As Dados de ES de nivel Instalacdes de este
suporte do GP d = engenharia intermediario manutengio operacional
nstalacdes
L| Treinamento Dados de L] ES de nivel de Teste de
em servigos gerenciamento armazenamentol desenvolvimento
Teste
2 ] Sistema de
strutura de Sistema de Sisterna de
Estrutura da Mator . % controle de
aeronave comunicacgoes navegagao incéndio

Figura 2— Exemplo de uma EAP (Fonte: PMBOK 42 ed.)
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A contribuicdo dos pacotes de trabalho é muito mais visivel na EAP e o
direcionamento das equipes e recursos é facilitado, bem como a estimativa do custo final
do projeto. Entretanto, a EAP falha em diferenciar o prazo, duragdo e importancia de cada
pacote e também em explicitar as relacbes existentes entre diferentes pacotes.

Existem duas maneiras principais de apresentar a EAP

- a visualizagdo analitica, que apresenta o escopo através de uma lista de
elementos grupos de trabalho estdo agrupados de forma visivel e
- a visualizagdo através de mapa mental, mais parecida com um organograma,

apresentada na Figura 2.

8.2.4 Dicionario da EAP

Um documento indispensavel a EAP é o Dicionario da EAP, que define de forma
mais detalhada os pacotes de trabalho, apresentando também informagbes como
estimativas de custos, requisitos de qualidade, referéncias técnicas e atividades

associadas e as relagdes entre elas.
8.3 Gerenciamento do tempo
8.3.1 Lista de atividades

A lista de atividades é a completa recapitulagcdo das atividades do cronograma do
projeto, detalhando todos os pacotes de trabalho em suas respectivas acdes. Segundo o
PMBOK, 2008, "Atividades sao as etapas necessarias para se completar um projeto. Sao
executadas em uma sequéncia caracterizada pela natureza do projeto. As atividades
podem ocorrer sequencialmente ou simultaneamente". A lista de atividades apresenta a
descricao da atividade, seu identificador e uma descri¢cao suficientemente detalhada.

As atividades séo classificadas em

- Atividades executivas ou tarefas— atividades diretamente ligadas a a¢des dentro

do projeto

« Marcos ou entregas— representam eventos ou condicées que marcam a execucao

de um grupo de atividades ou o término de uma etapa e também identificam entregas
de pacotes de trabalho. Marcos nao tem duracéo.

« Atividades-resumo ou pacotes de trabalho— atividades que englobam outras

atividades, representando duracao, datas e custos do conjunto de forma resumida.
8.3.2 Cronograma

O cronograma vincula as atividades da Lista de atividades, apresentando-as

sequenciadas, junto das datas planejadas para sua realizagao e as relagdes entre elas.
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Sua elaboragcdo é um processo iterativo, uma vez que envolve desde a incluséo ou
exclusdo de atividades até a reprogramacéo de datas.

Além do grafico de Gantt, apresentado a seguir, 0 cronograma também pode ser
apresentado na forma de lista ou na forma de uma rede PERT(ou diagrama de rede),

como ilustrado na Figura 3.

Exemplos de cronogramas de projetos:

"_‘::_____ E E T
= |55 " =
= |S|E il Diagrama de rede
= == === T
Lista das Grafico de barras

atividades

Figura 3— Exemplos de cronograma (Fonte: PMBOK 42 ed.)

8.3.3 Grafico de Gantt

O grafico de Gantt é a representacdo mais difundida do cronograma, permitindo a
visualizacdo das atividades, sua duracédo e as relacbes entre elas. Além de simplicidade
no entendimento, muito contribui para essa popularidade o fato de o diagrama ser a
visualizacdo padrao da maioria dos software de gerenciamento de projetos.

No gréfico, as atividades séo listadas verticalmente e, ao seu lado, uma linha do
tempo com uma barra horizontal de comprimento proporcional a duracéo da tarefa a situa
temporalmente. Entre as diferentes linhas do tempo, € possivel observar a ordem em que
as atividades devem ser executadas e as interdependéncias. Além disso, atrasos sao
facilmente identificados.

Essa visualizagdo, entretanto, € complicada para grandes projetos e falha em

descrever como o projeto reage a alteragdes do escopo.
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8.3.4 Grafico de marcos

Uma visdo mais gerencial do cronograma do projeto € oferecida pelo grafico de
marcos. Ele representa, de forma bastante resumida e visual, os principais eventos do

projeto numa linha do tempo. Um exemplo é ilustrado na Figura 4.

Unidades " : .
Identificador " e Projetar a estrutura de tempo do cronograma
i Descrig3o da atividade ae 5 v : ” ¢
da atividade calendario| Periodo 1 | Periode 2 | Periodo3 | Periodo4 | Periodo 5
11MB Fornecer entrega do novo produto Z - Iniciado 0 0 |
' !
11.1M1 Componente 1 - Completo ¢ | O
112.M1 Componente 2 - Completo 0 &
1.1IMF Fornecer entrega do novo produto Z - Terminado 0 | O
I

Figura 4— Exemplo de grafico de marcos (Fonte: PMBOK 42 ed.)

8.4 Gerenciamento de recursos humanos
8.4.1 Organograma

O organograma € um gréafico com a representacao hierarquica dos envolvidos no
projeto, explicitando as relagbes de comando. O nivel de detalhamento depende das
necessidades do projeto, mas tende a ser mais detalhado conforme o tamanho e

complexidade do projeto aumentam. Um esquema pode ser visto na Figura 5.

GP

= Ea B
B

Figura 5— Esquema de um organograma hierarquico
(Fonte: PMBOK 42 ed.)

O organograma também pode incorporar o diretério da equipe do projeto, a
depender da quantidade de recursos representados nele. Este diretério tem a funcéo de

estender a todos da equipe as formas de contato dos seus membros.
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8.4.2 Diretorio da equipe

Com o intuito de facilitar a comunicagao entre os membros da equipe do projeto, €
elaborado um diret6rio com as principais informag6es sobre os envolvidos. O diretorio é
uma tabela simples, contendo itens como nome, area, cargo, endereco de e-mail e

telefone.

8.4.3 Diagrama de funcées

Também conhecido como “who does whaft’, o diagrama de funcbes apresenta os
recursos humanos (e quantidade destes) envolvidos em cada atividade do projeto e é
extremamente util para definir a alocagdo desses recursos no projeto.

Ele também torna clara a fungcdo de cada membro da equipe no projeto e a

quantidade de trabalho demandada por cada atividade.

8.4.4 Matriz de responsabilidades

A matriz de responsabilidades apresenta, na forma de tabela, os envolvidos em

cada atividade do projeto e seu nivel de participacéo. A Figura 6 ilustra um exemplo.

Grafico RACI Individuo

Atividade Ana Joéo Carlos Claudia Sueli
Definir A R | I I
Projetar | A R C C
Desenvolver | A R C C
Teste A | I R |

R = Responsavel pela execu¢do A = Responsdvel pela aprovagdo C= Consultado | = Informado

Figura 6— Exemplo de Matriz de responsabilidades
(Fonte: PMBOK 42 ed.)

Os niveis de responsabilidade geralmente abrangem o responséavel por uma acéo,
um suplente ao responsavel e um recurso de apoio, sendo que essa classificacdo pode
variar.

Eficiéncia na comunicacdo do projeto conecta diferentes ambientes culturais e
organizacionais, niveis de conhecimentos diversos e perspectivas e interesses distintos

no projeto.
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8.5 Gerenciamento da comunicacao

O Plano de gerenciamento da comunicacao explicita ndo sé como as informacgdes
sobre o projeto serdo disponibilizadas aos stakeholders mas, também, como elas seréo
geradas, coletadas, armazenadas e organizadas. Ele abrange tanto a comunicacao
interna quanto externa, em sentido vertical(diferentes niveis hierarquicos na organizagéo)
ou horizontal.

E fundamental identificar as partes interessadas no processo e a grade de poder/

interesse auxilia a0 mapear como a informacéo deve ser repassada a elas, como ilustrado

na Figura 7.
A
Alto
-B
Manter Gerenciar
satisfeito com atengao
*H
<A .F
Poder
-G «C
Monitorar Manter
(minimo esforgo) informado
+E
D
Baixo "
Baixo Interesse Alto

Figura 7— Exemplo de grade de poder/interesse
(Fonte: PMBOK 42 ed.)

8.5.1 Eventos de comunicacdao(Reuniées/Apresentacées)

Além de especificar quais reunides ou apresentacdes acontecerdo durante o
projeto, o Plano de gerenciamento da comunicacdo também informa qual o conteudo
abordado em cada uma delas, seu objetivo, com que frequéncia ela ocorre e quem € o
publico-alvo. Se necessario, pode-se também abordar qual sera a metodologia de
realizacdo da reunido, que informagcdes devem constar no registro da reunido, quem é o
responsavel por ela e quais sdo as condicdes para convocacdao de uma reuniao

extraordinaria.
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8.5.2 Relatorios/Informativos

Os relatorios tem a vantagem de informar de maneira mais objetiva o estado do
projeto e, por isso, s&o importantes ferramentas para analisar o histérico e a evolugéao do
projeto. O plano de gerenciamento da comunicagdo apresenta ndo sé6 o modelo do

relatorio, mas também informa sua periodicidade e como estara disponivel.
8.6 Gerenciamento de riscos

Devido a propria natureza GUnica de um projeto, riscos sdo inerentes a sua
existéncia. Por riscos entende-se chance de eventos que podem afetar o projeto
negativamente(ameacas) ou positivamente(oportunidades).

O plano de gerenciamento de riscos apresenta os riscos identificados, o
planejamento de respostas a eles e como seu monitoramento e controle seré feito. O
objetivo deste documento é, portanto, potencializar os riscos positivos e abrandar os

negativos.

8.6.1 Lista de riscos

Ainda na fase de planejamento, a equipe do projeto é reunida para o levantamento
dos riscos do projeto. O resultado desse trabalho € a Lista de riscos, documento que
apresenta a relagdo dos riscos levantados, e suas respectivas descricdes e analises
quantitativa e qualitativa.

A analise qualitativa envolve classificar o risco quanto a seu efeito no projeto (se é
positivo ou negativo) e quanto a categoria a que o risco pertence (como exemplificado na
figura 8). Ja a analise quantitativa do risco consiste em avaliar a probabilidade de que ele

se torne realidade e, caso isso aconteca, qual seu impacto no projeto.

8.6.2 Matriz de probabilidade e impacto

A matriz de riscos combina os itens levantados na Lista de riscos de forma a

classifica-los quanto a sua importancia. Geralmente, o efeito do risco € combinacao da

Probabilidade Ameagas Oportunidades
0,90 0,05 0,09 0,09 0,05
0,70 0,04 0,07 0,14 0,14 0,07 0,04
0,50 0,03 0,05 0,10 0,10 0,05 0,03
0,30 0,02 0,03 0,06 0,12 0,12 0,06 0,03 0,02
0,10 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08 0,08 0,04 0,02 0,01 0,01
0,05 0,10 0,20 0,40 0,80 0,80 0,40 0,20 0,10 0,05

Figura 8— Exemplo de Matriz de probabilidade e impacto (Fonte: PMBOK 42 ed.) o8



probabilidade de que ele ocorra e do impacto que ele teria nos objetivos do projeto caso

ocorresse. Um exemplo é o da Figura 8.

8.7 Gerenciamento de custos

O gerenciamento de custos visa a garantir que o orcamento disponivel sera

suficiente para aquisicao dos recursos necessarios e execucao dos trabalhos do projeto.

8.7.1 Decomposicao do orcamento na EAP

Assim como o produto do projeto pode ser decomposto em pacotes menores, 0s
custos do projeto podem ser estimados fazendo o caminho inverso: estima-se o custo de
cada pacote de trabalho e, somando-os progressivamente, & encontrado o custo total do
projeto. Esse processo € conhecido como Bottom-Up estimating e o documento gerado é

conhecido como CBS ou Cost Breakdown Structure.
8.7.2 Cronograma de desembolso

O cronograma de desembolso do projeto é uma visualizagdo em forma de tabela
util por associar as atividades de um projeto aos seus desembolsos e permitir que sejam

computados também as receitas, possibilitando analises mais profundas como o fluxo de

caixa do projeto, o desembolso médio e o custo médio de cada atividade.

8.7.3 Curva de desembolso

i
Requisitos de |
recursos financeiros \I
|

Linha de base dos custos

Valores cumulativos

Despesas

Tempo

Figura 9— Exemplo de curva de desembolso (Fonte: PMBOK 42 ed.)
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A curva de desembolso, ou curva de custo acumulado, é uma ferramenta grafica
que apresenta visualmente a evolugdo do custo previsto do projeto ao longo do tempo.
Além de permitir comparar o custo acumulado real e previsto, a curva fornece a base para

analises mais avancadas, como a andlise de valor agregado.

8.8 Gerenciamento de qualidade

O gerenciamento da qualidade tem como meta principal garantir que o resultado do

projeto atendera as especificagcdes definidas e as necessidades dos envolvidos.

8.8.1 Requisitos da qualidade

O documento de requisitos da qualidade relaciona cada entrega as condi¢cdes que
devem ser atingidas para que seja aceita. O nivel de detalhamento pode variar, de modo

a explicitar mais claramente cada requisito.

8.8.2 Padrées da qualidade

A tabela de padrbes da qualidade € um avango no documento de requisitos da
qualidade, definindo quais serdo as condi¢cdes para considerar um requisito como
atendido— padrbes seguidos ou certificagbes necessarias— e as métricas usadas na

avaliacao.
8.9 Gerenciamento de aquisicoes

As aquisicoes devem ser gerenciadas para se ter garantia que todo elemento
externo participante do projeto fornecera seu produto ou servico para o projeto, no

momento certo e na quantidade adequada.

8.9.1 Declaracao de trabalho ou Statement of Work

A declaracao de trabalho define o item que deve ser adquirido com detalhamento
suficiente para que a capacidade de atendimento a solicitacdo seja avaliada pelos
possiveis fornecedores. O nivel de detalhe pode variar de acordo com a natureza do item,
a forma de contrato ou as necessidades do comprados e pode ser aprimorada e refinada

durante o projeto.
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9. CONCLUSAO

E notério o valor que o gerenciamento de projetos traz para as organizagdes. O
aumento na maturidade em gerenciamento de projetos, o aumento no indice de sucesso
dos projetos, a reducéo dos custos e dos prazos e a maior eficiéncia no gerenciamento
dos riscos sdo ganhos de extrema importancia para a empresa e afetam diretamente a
sua competitividade.

Sem um histérico dos projetos implantados, a tarefa de implantar melhorias nos
processos de uma organizagdo é praticamente invidvel devido a falta de dados para
analise e o Plano de Gerenciamento de Projetos é o documento formal que organiza
esses dados e apresenta um retrato do estado do projeto e também de sua evolucéo.
Outro fator determinante para que uma empresa tenha sucesso em gerenciamento de
projetos é a existéncia de um &6rgéo responsavel pela identificacdo e disseminacéo de
melhores praticas e licbes aprendidas, fun¢cao do PMO.

O apoio da alta gestdo e o envolvimento de todos os niveis hierarquicos da
organizacao sao o que permitem sua evolugcdo e a mudanca de cultura que a implantacao
de um PMO exige da empresa € crucial para seu sucesso. Além disso, independente do
modelo implantado ou da metodologia a ser seguida, € necessario que a organizag¢ao
busque melhorar suas técnicas e ferramentas para atender seus clientes de forma mais
eficiente e uma abordagem formal & essencial para tornar esses ganhos continuos e

constantes.
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10. ANEXO

Anexo segue, a titulo de exemplo, o Plano do Projeto de implantacdo do PMO da
Geréncia Geral de Projetos da ArcelorMittal Tubarao.

Nem todas as areas de conhecimento do PMBOK s&o contempladas no Plano de
Gerenciamento do Projeto. Isso pode ser tanto uma escolha do gerente do projeto, que
considera possivel obter sucesso no projeto planejando apenas o que considera mais
critico, quanto caracteristico da metodologia da organizacdo. No caso da TDP, foi a
segunda opc¢éo, visto que considerou-se desnecessario abordar:

- qualidade: uma vez que outros projetos internos ja contemplavam isso e nao
considerou-se redundante abordar isso neste caso;

« aquisicoes: ja que esperava-se implantar o projeto utilizando apenas recursos ja
existentes e

- custos: devido a maneira como o projeto aparecia no orcamento da Geréncia.
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Projeto EGP — TDP & (N (@

1. Mission Statement

A

ArcelorMittal

O Mission Statement apresenta de forma sucinta os principais objetivos do projeto,
assim como os ganhos esperados quando alcangados tais objetivos. Este é um
documento publico, que devera ser assinado pelos principais stakeholders do projeto
e ser comunicado para todos os envolvidos. E fundamental que os trabalhos
desenvolvidos ao longo do projeto estejam de constantemente alinhados com os
objetivos descritos neste documento.

ASEGP

Escritorio de Gerenciamento de Projetos

Mission Statement

O Projeto EGP visa desenvolver um conjunto de metodologias integradas de gerenciamento
de projetos para Geréncia Geral de Projetos (TDP) da ArcelorMittal Tubarao, assim como
estruturar, implantar e operacionalizar o Escritorio de Gerenciamento da Projetos desta
geréncia.

As entregas do Projeto EGP serdo divididas em fases [Ondas 1, 2 e 3) e serdo desenvolvidas
tomando como base praticas, processos e ferramentas amplamente utilizadas com sucesso
na gestao de diferentes projetos.

As seguintes diretrizes deverao serseguidas ao longo da execucao dos trabalhos:

Contemplar as trés geréncias da TDP;
Concluir cada Onda em tempo habil para atender da carteira de Investimentos da TDP;

Definir indicadores e mecanismos de controle que minimizem as “Surpresas” e permitam
uma maior previsibilidade dos resultados do projeto;

Estruturar o processo de elaboragao e cumprimento dos “Planos de A¢ao” necessarios para
recuperar os desvios identificados, tornando mais agil a execugao dos projetos;

Estruturar uma “Base de Ligoes Aprendidas” que permita repetir os acertos e evitar os erros
ocorridos em projetos subseqiientes;

Padronizar as praticas, procedimentos e templates desenvolvidos, de forma a garantir seu
efetivo cum primento por toda equipe TDP;

Proporcionar oportunidades de crescimento profissional para as equipes envolvidas;

Com a implantacdo do EGP, pretende-se que o nivel maturidade em gestao de projeto da TDP
seja continuamente elevado e esta seja percebida como um centro de exceléncia em
Gerenciamento de Projetos dentro de todo o grupo ArcelorMittal.
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2. Termo de Abertura

O Termo de Abertura visa descrever de forma sumarizada os trabalhos previstos
para Projeto EGP, formalizando os compromissos necessarios para a sua execugao.

Descrigao do Projeto
O escopo do Projeto EGP pode ser dividido em trés principais frentes de trabalho:
1- A Elaboragdo das Metodologias de Gerenciamento de Projetos para a TDP

(Geréncia Geral de Projetos), englobando as seguintes geréncias:

» TPP (Geréncia de Implantagédo de Projetos);
» TPE (Geréncia de Estudos de Projetos);
» TPC (Geréncia de Planejamento e Controle de Projetos).

2- Operacionalizagdo do Escritorio de Gerenciamento de Projetos da TDP,
iniciando o acompanhamento dos projetos, através do monitoramento dos
indicadores definidos, dos riscos e issues identificados e do acompanhamento
dos planos de agao elaborados. Serdo acompanhados os projetos relativos as
seguintes geréncias:

» TPP (Geréncia de Implantagédo de Projetos);
» TPE (Geréncia de Estudos de Projetos);
= TPC (Geréncia de Planejamento e Controle de Projetos).

Também fara parte do escopo do Escritério de Projetos:

» Levantamento das oportunidades de melhorias através de analises de
maturidade da geréncia, analises de impacto do projeto e mapeamento
das competéncias das equipes envolvidas;

» Capacitacdo das Equipes através de ciclos de palestras e
treinamentos;

= Disponibilizagdo da visdo consolidada dos portfolios existentes.
3- Implantagdo da solugdo EPM (Enterprise Project Management) na TMT
(Geréncia de Desenvolvimento de Produtos), incluindo:

» Estruturagdo do espaco de trabalho no PWA,;

» Criacéo dos sites dos projetos existentes, permitindo o armazenamento
centralizado das principais informagdes e documentos dos projetos;

= Treinamento para as equipes envolvidas na solugao implantada;
= Administragdo do EPM.
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Justificativa

Oportunidade de aprimoramento do modelo de Gerenciamento de Projetos da TDP
através da implantacdo de boas praticas adotadas com sucesso na gestdao de
projetos tanto no Brasil quanto no exterior, e da identificagdo e padronizagdo de
praticas eficientes ja utilizadas na propria AMT.

Desta forma, o Projeto EGP visa aumentar a maturidade em gerenciamento de
projetos da TDP, acarretando assim em um maior indice de sucesso nos projetos
executados.

Objetivos

= Padronizar as principais praticas e modelos de documentos a serem utilizados na
gestao dos projetos;

» Ganhar agilidade na busca por informagdes e documentos dos projetos;

= Elevar o conhecimento da equipe em praticas de Gerenciamento de Projetos;

= Permitir um Controle Integrado da carteira de projetos;

= Permitir uma Visao Integrada da carteira de projetos;

= Permitir que os erros ocorridos em um determinado projeto ndo se repitam;

= Permitir que os acertos ocorridos em um determinado projeto se repitam;

= Aumentar o nivel de maturidade em gestao de projetos da TDP;

= Aumentar o indice de sucesso nos projetos executados.

Premissas:

Os trabalhos do Projeto EGP foram planejados e serdo executados tomando como
base as seguintes premissas:

Premissas Gerais

= O escopo dos trabalhos relativo a elaboracdo das metodologias de gestdo de
projetos e a operacionalizagédo do Escritorio de Projetos se restringe a carteira de
projetos da TDP (TPP, TPE e TPC);

= O escopo das atividades previstas para a TMT se restringe a implantagdo da
solugcao EPM, a estruturacdo do espaco de trabalho no PWA e a criagao do site
do projeto. Outras atividades, ou projetos de outras gerencias, poderdo ser
contempladas em um segundo projeto;

= Enquanto o servidor EPM utilizado pela TMT for o mesmo da TDP, a
administragao de tal servidor sera de uso exclusivo da TDP.
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Premissas Relativas as Metodologias de Gerenciamento de Projetos

A elaboracdo das metodologias de gerenciamento de projetos sera dividida em
trés “Ondas” (Ondas 1, 2 e 3), cada qual contendo um determinado conjunto de
“Pacotes de Trabalho”. As atividades de uma Onda somente terdo inicio apds a
divulgacao / treinamento dos Pacotes elaborados ao longo da Onda anterior.

Ao final do treinamento de cada onda, havera um periodo de “Operacao
Assistida” com objetivo de realizar os ajustes necessarios nos pacotes
elaborados. Tanto Padrdes Técnicos, quanto Padrdes Operacionais somente
serao criados apos o término da fase de Operagao Assistida.

Os pacotes elaborados ao longo de uma determinada Onda ser&o continuamente
evoluidos apdés o seu término. As evolugdes serdo feitas a medida que os
pacotes forem sendo utilizados e as necessidades de ajustes percebidas. A
estratégia adotada é migrar gradualmente do “Bom” para o “Otimo”;

O escopo de cada onda sera dividido e executado por grupos de trabalho,
compostos por profissionais com afinidade com os pacotes atribuidos ao grupo.
A premissa é que a elaboragdo da metodologias envolva profissionais de todas
as geréncias da TDP;

Os treinamentos nos pacotes serdo planejados e ministrados pelos préprios
grupos;

Os pacotes previstos para uma determinada onda somente serdo considerados
implantados ap6s a aprovacgéo dos stakeholders relacionados;

As metodologias de gerenciamento de projetos da TDP somente estara
totalmente completa ao final das 3 Ondas. Contudo, ja ao final da Onda 1 sera
possivel utiliza-la.

Premissas Relativas a Operacionalizagao do Escritério de Projetos

O Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP) da TDP iniciara suas
atividades ja na Onda 1;

Em paralelo com o desenvolvimento das metodologias, ja a partir da Onda 1, o
EGP ja estara fazendo o controle integrado dos projetos, gerando reports
executivos sobre o portfolio de projetos, realizando treinamentos/palestras para
capacitacao da equipe e adequando a solucdo EPM para o mais adequado
acompanhamento dos projetos;

Pressupbe-se a participacdo, pelo menos bimestral, do vice-presidente técnico e
de projetos nas reunides de acompanhamento das carteiras de projetos;
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= Para o efetivo controle dos projetos em carteira, é essencial a participagado do
Gerente Geral da TPD nas reunides mensais de Integragao;

= Da mesma forma, é fundamental que cada gerente participe das reunides que

envolvam suas respectivas areas;

= Na semana anterior a Reuni&do Mensal de Integracao, a equipe EGP precisara se
reunir individualmente com cada coordenador de projeto, para avaliar o
progresso dos seus respectivos projetos.

Restricoes

= A solugdo EPM é a ferramenta central para gerenciamento dos projetos. Novas
ferramentas desenvolvidas deverdo estar obrigatoriamente integradas ao EPM;

= Os processos e procedimentos definidos deverao estar alinhados com o Sistema
de Gestao da Qualidade da Empresa;

= Os processos e procedimentos definidos deverdo estar alinhados as diretrizes do

CSA (Control Self Assessment).

Sponsor dos Trabalhos

Fica definida a Gerente de Planejamento e Controle de Projetos, como sponsor do
projeto, tendo como atribuicdo apoiar a execugdo dos trabalhos, principalmente no
que se refere a participacado efetiva das equipes envolvidas e ao relacionamento
com os principais stakeholders deste projeto, a seguir indicados.

Principais Stakeholders

= Vice-Presidente Técnico e de Projetos

- Interesses: Aumento do nivel de maturidade em gestao de projetos da TDP
e a implantagcdo de uma estrutura que permita o controle integrado dos
projetos em execug¢do e uma visdo consolidada e executiva do portfélio de

projetos;

- Responsabilidades: Aprovar o plano de projeto, apoiar a participagdo das

equipes envolvidas na execugdo das atividades e participar, pelo menos
bimestralmente, das reunides de acompanhamento das carteiras de projeto.

= Gerente Geral de Projetos
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- Interesses: Aumento do nivel de maturidade em gestao de projetos da TDP
e a implantagdo de uma estrutura que permita o controle integrado dos
projetos em execugéo e uma visdo consolidada destes;

- Responsabilidades: Aprovar o plano de projeto, apoiar a participagdo das
equipes envolvidas na execucdo das atividades, participar das Reunides
Mensais de Integragdo (reunides de acompanhamento da carteira) e garantir
a participagcdo dos seus gerentes nas Reunides Mensais de Integracéo de
suas respectivas geréncias.

Gerente de Implementagao de Projetos

- Interesses: Aumento do nivel de maturidade em gestédo de projetos da TPP
e a implantagcdo de uma estrutura que permita o controle integrado dos
projetos em execugdo e uma visdo consolidada destes;

- Responsabilidades: Aprovar os artefatos gerados relativos a sua geréncia,
garantir a efetiva participagado da sua equipe ao longo da execugéo do projeto
e participar das Reunides Mensais de Integracdo (reunides de
acompanhamento da carteira) da TPP.

Gerente de Implementacéo de Projetos da Area de Ago

- Interesses: Aumento do nivel de maturidade em gestédo de projetos da TPPA
e a implantagcdo de uma estrutura que permita o controle integrado dos
projetos em execugéo e uma visdo consolidada destes;

- Responsabilidades: Aprovar os artefatos gerados relativos a sua geréncia,
garantir a efetiva participagcado da sua equipe ao longo da execugao do projeto
e participar das Reunides Mensais de Integragcdo (reunides de
acompanhamento da carteira) da TPP.

Gerente de Implementacéo de Projetos da Area de Gusa

- Interesses: Aumento do nivel de maturidade em gestdo de projetos da
TPPG e a implantagdo de uma estrutura que permita o controle integrado dos
projetos em execugéo e uma visdo consolidada destes;

- Responsabilidades: Aprovar os artefatos gerados relativos a sua geréncia,
garantir a efetiva participagcado da sua equipe ao longo da execugao do projeto
e participar das Reunides Mensais de Integracdo (reunides de
acompanhamento da carteira) da TPP.

Gerente de Estudos de Projetos
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- Interesses: Aumento do nivel de maturidade em gestdo de projetos de
estudos e a implantagdo de uma estrutura que permita o controle integrado
dos projetos em execugdo e uma visao consolidada destes;

- Responsabilidades: Aprovar os artefatos gerados relativos a sua geréncia e

garantir a efetiva participagado da sua equipe ao longo da execugéo do projeto.

= Gerente de Planejamento e Controle de Projetos

- Interesses: Aumento do nivel de maturidade em gestao de projetos da TPC
e a implantagdo de uma estrutura que permita o controle integrado dos

projetos em execugdo e uma visdo consolidada destes;

- Responsabilidades: Aprovar os artefatos gerados relativos a sua geréncia e

garantir a efetiva participagado da sua equipe ao longo da execugéo do projeto.

=  Gerente de Desenvolvimento de Produtos

- Interesses: Implantagcdo de uma estrutura central que permita armazenar e

recuperar as informag¢des e documentos dos projetos;

- Responsabilidades: Aprovar a implantacdo e customizag¢des do EPM para a

TMT e garantir a efetiva participagado da sua equipe ao longo da execugéo do

projeto.

Coordenagao do Projeto:

Com a aprovacgao deste documento, fica definida a profissional

neste termo.

como coordenadora
do projeto, que tera os poderes necessarios para garantir os objetivos previstos
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3. Escopo

A EAP abaixo apresenta o escopo do Projeto EGP, assim como a maneira com tal
escopo foi estruturado de modo a facilitar sua gestdo. Os entregaveis listados na
EAP estao descritos em detalhes ao longo desta sec¢ao.

Projeto EGP

TDP
v v \4
Desenvolvimento Operacionalizagao Implantagao
das do Escritério Solugao EPM
Metodologias de Projetos na TMT
Controle Estruturagao do
Onda 1 > Integrado > Espaco de
dos Projetos Trabalho
-, Onda 2 ,|Visao Consolidada | Criagao dos Sites
nda do Portfélio dos Projetos
-, Onda 3 Capacita_gﬁo -, Capacita!géo
da Equipe da Equipe
Analise de Administragao
L, | Projetos Pilotos . Oportunlda_des L »| da Ferramenta
De Melhorias

Desenvolvimento das Metodologias

O projeto EGP ira elaborar um conjunto de metodologias capazes de suportar o
planejamento, a execugédo, o controle e o encerramento dos projetos relacionados as
trés geréncias da TDP: TPP (Geréncia de Implantagdo de Projetos), (Geréncia de
Estudos de Projetos) e TPC (Geréncia de Planejamento e Controle de Projetos).

Por possuirem caracteristicas bem especificas, diferentes metodologias precisarao
ser criadas, podendo inclusive ser desenvolvida mais de uma metodologia para uma
mesma geréncia.
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A elaboragao das metodologias sera divida em trés Ondas (Ondas 1, 2 e 3), cada
qual composta por um determinado conjunto de pacotes de trabalho. O escopo de
cada onda foi definido da seguinte forma:

= A grande maioria dos pacotes da Onda 1 sao praticas ainda nao utilizadas com
frequéncia na AMT. Com isso, tais novas praticas poderdo ser evoluidas e

adequadas para a realidade dos projetos ao longo das Ondas 2 e 3;

= Os principais focos de agdo da Onda 2 estdo nos pacotes de Gestédo Integrada
de Mudancgas, Priorizagao de Projetos e Ligdes Aprendidas;

= A Onda 3 foca na identificagdo e padronizagdo de praticas ja utilizadas em
alguns projetos da AMT e, que se repetidas, podem agregar valor a outros
projetos. Além disso, na onda 3 sera feita a consolidagao de toda a metodologia,
que ira gerar um Manual em um projeto posterior ao término do Projeto EGP.

Uma vez desenvolvidas as metodologias, pretendemos obter um gradual aumento
na eficiéncia dos projetos executados e garantir que o0s sucessos possam ser

repetidos e os erros evitados em projetos futuros.

Além disso, com a utilizacdo das metodologias, a competéncia para gerir projetos
passa a ser da geréncia, e ndo mais conhecimentos especificos de determinados
profissionais da equipe.

A seguir sdo apresentados os pacotes previstos para cada uma das trés ondas.

PREPARADO POR

APROVADO POR

PASTA (LOCAL)

REVISAO

DATA

PWA

1.0

26/02/2010

PAG. 11 de 33




Projeto EGP —

TDP

A

ArcelorMittal
Onda1:
Onda 1
¥ v i
Desenvolvimento Treinamentos nos Operacao
dos Pacotes Pacotes Gerados Assistida
v v I
Estudos Implantagao EGP
*| Grupo 1 *| Grupo 1 *| Grupo 1
Palestras e
——» Termo de Abertura — Interface TPE x TPP Treinamentos
—» Dec. de Escopo — Termo de Abertura
L » EAP — Declaragdo de Escopo >| Grupo 2
— Cronograma —EAP » Reunides de
Acompanhamento
— Organograma
> Grupo 2 — Relatérios de
Acompanhamento
*| Grupo 2 — Matriz de Responsabilidade Cronograma de

— Matriz de Riscos

— Checklist

— Relatorio Final

\4

Grupo 3

—» Metodologia TPE

Grupo 4

—» Estudos Internos

— Organograma

— Reuniao de Abertura

v

Grupo 3

— Proc. de Planejamento
— Modelo de Cronograma

L Proc. de Elaboragao
de Cronogramas

\4

Grupo 4

L, Procedimentos de
Contratacao

v

Grupo 5

Ly Procedimentos para
Gestao de Pagamentos

Desembolso

\4

Grupo 3

— Indicadores

L—» Mecanismos de Controle

Grupo 4

— Painel de Bordo
—Plano de Agao

— Garantia da Qualidade

Grupo 5

, Area de Trabalho TPE
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Onda 2:
Onda 2
v v v
Desenvolvimento Treinamentos nos Operagao
dos Pacotes Pacotes Gerados Assistida
' 1 !

Estudos Implantagao Planejamento e Controle EGP

» Proc. para Abertura — Plano de Comunicagio Estruturacéo Palestras e

de Projetos

L— Proc. para Priorizagao

Proc. para Atualizagao
de Cronograma

dos Projetos

5 Estruturagao

Treinamentos

— Licoes Aprendidas

de Projetos das Agdes
Consolidagao
> Palnel de BOI‘dO TPC Documentagéo
Onda 1
Processos de
Contratacoes
Onda 3:
Onda 3
' v 3
Desenvolvimento Treinamentos nos Operagao
dos Pacotes Pacotes Gerados Assistida
! v v
Estudos Implantagao Planejamento e Controle EGP

» Desenvolvimento

do Estudo

—» Matriz de

Responsabilidade

— Plano de Comunicagao

Proc. para Atualizagao
de Cronograma

— Metodologia TPC

Mapeamento de
> Habilidades e
Competéncias

Proc. Avaliagao
de Maturidade

Proc. Avaliacao
de Impactos

., Revisdo Espagos de
Trabalho TPP

___, Consolidagao da
Documentagao
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Projetos Pilotos:

Ao final da Onda 1, serdo escolhidos projetos pilotos, que utilizardo os
procedimentos e templates desenvolvidos até o0 momento e serdo acompanhados
pelo Escritério de Projetos.

Operacionalizagao do Escritério de Projetos

Em paralelo com a elaboracdo das metodologias, ja ao longo da Onda 1, sera
iniciada a operacéo do Escritorio de Projetos.

De maneira simplificada, o Escritorio de Projetos sera responsavel pelas seguintes
atividades:

= Acompanhamento dos projetos em andamento (Controle Integrado dos Projetos);

= Consolidagdo e compilagdo das informagbes sobre os projetos (Visdo
Consolidada do Portfdlio);

= Realizagdo de treinamentos e palestras com intuito de apresentar assuntos
pertinentes a gerenciamento de projetos e ao dia-a-dia das equipes envolvidas
(Capacitacao da Equipe);

= Realizagdo de Analises de Maturidade, Analises de Impacto e Mapeamento das
Competéncias em gestao de projetos das equipes envolvidas. O intuito destas
analises sera identificar os pontos fortes e fracos do Escritério de Projetos e das
geréncias envolvidas, a fim de evoluir processos, ferramentas e competéncias
(Analise de Oportunidades de Melhorias).

Consideragdes sobre a Operagao do Escritério de Projetos:

= O Controle Integrado dos projetos sera feito com base em um ciclo de reunides
mensais. O formato especifico destas reunides sera definido ao longo da Onda 1.
O controle integrado tera inicio com a TPE, em seguida com a TPC e finalmente
com a TPP;

= Sera criado um conjunto de relatérios executivos para cada uma das geréncias
da TDP, trazendo informagdes sobre as carteiras de projetos das respectivas
geréncias. O formato destes relatérios sera definido ao longo da Onda 1;

= Os treinamentos e palestras ocorrerdo ao longo de todo o projeto, comegando ja
a partir da Onda 1;

= As analises de Maturidade e Impacto ocorrerdo ao final da Onda 3, havendo uma
analise preliminar para mapeamento de diretrizes no final da Onda 2. Para
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realizacao da Analise de Maturidade sera necessario reunir, por pelo menos 4
horas, no minimo 30% dos profissionais de cada geréncia envolvida. A Analise
de Impacto sera feita individualmente, através de questionarios.

Implantagcao do EPM na Geréncia de Desenvolvimento de Produtos (TMT)

Em paralelo com a elaboragdo das metodologias e operacionalizagdo do Escritério
de Gerenciamento de Projetos (EGP), sera disponibilizada a solugdo EPM para
utilizagao pela equipe TMT. Tal disponibilizacdo envolvera:

= Estruturar um espaco de trabalho para a carteira de projetos TMT;

= Criar o site dos projetos TMT de acordo com as caracteristicas da geréncia;

= Capacitar a equipe envolvida na utilizagado da solugao EPM;

= Administrar o espago de trabalho dos projetos TMT, criando novos sites e

realizando possiveis ajustes, quando preciso.

Inicialmente, o espago de trabalho da TMT ficara armazenado no servidor do
Escritorio de Projetos da TDP, sendo esta a raz&o para a “Administracédo do Espago
de Trabalho da TMT” fazer parte do escopo deste projeto.

Em um segundo momento, e em um escopo nao contemplado neste projeto, devera
ser disponibilizado um servidor préprio para a Solugdo EPM da TMT.
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4. Ndo Faz parte do Escopo do Projeto:

N&o faz parte do escopo do projeto EGP-TDP a execugéo das seguintes atividades:

= Mapeamento e controle de atividades / processos que nao sejam relacionados a
gestao de projetos das geréncias TDP;

= A definicdo das atribuicdes relativas a cada perfil profissional. Tal escopo estara
previsto para o projeto SGQ;

= Atividades relacionadas ao acompanhamento do CAPEX. As informagdes do
CAPEX a serem coletadas e monitoradas serdo apenas aquelas estritamente
necessarias para o efetivo controle financeiro dos projetos TDP;

= A elaboragdo de metodologias para geréncias que nao fagam parte da TDP;

= O acompanhamento de projetos para geréncias que n&o fagcam parte da TDP;

= A gestdo dos projetos da TDP através da Arvore Técnica.
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5. Prazos

O desenvolvimento do projeto sera executado conforme o macro cronograma a
seguir.

Id Nome Duracao Inicio Témino
Implantagdic EGP 432 dias 14/08/09 13/08/11

1 Planejamento 20 dias 14/08/09 09/10/09
10 Exeqigio 407,5 dias 29/08/09 24f05/11
11 Desenvelvimento da Metodologia 308,5 dias 29/ /00 a5/01/11
12 Onda 1 174,5 dias 29/09/09 17/06/10
13 Infcio da Onda 1 Odics 13/10/09 13/10/09
14 Elaboragao dos Grupos - Onda 1 98,5 dias 29/00/09 24702710
15 Grupe MacroF luxegrama 35 dias 05/11/09 23/12/09
24 Fase de Estudo 72 dias 29/09/09 14/01/10
B3 Fasede Implantagio 89,5 dias 13/10/09 24/02/10
127 Escritorio de Projetos 84 dias 13/10/09 12/02/10
185 Ondg 1 - Grupos fmple me ntados Odics 24/02/10 24/02/10
186 TreinamenteGrupes -Onda 1 22 dias 24/ /10 26/03/10
204 Operagao Assistida Onda 1 45 dias 29/03/10 072/06/10
209 Validagiodos Produtos da Onda 1 B dias 08/06/10 17/06/10
210 Registrar Ligdes Aprendidas 3dias 30/03/10 Q1/04/10
211 Condusio Onda 1 O dics 17/06/10 17/06/10
212 Onda 2 165,5 dias 01/ /10 04/10/10
213 Infcio Onda 2 Odics 01/02/10 01/02/10
214 Detalhamente do Flano de TrabalheOnda 2 20 dias Q1/02/10 Q3/03/10
215 Elaboragao dos Grupos - Onda 2 86,5 dias 03/ /10 14/06/10
273 TreinamentoGrupos -Onda 2 25 dias 14/06/10 16/07/10
279 Operagao Assistida Onda 2 45 dias 16/07 /10 22/09/10
284 Validagdodos Produtos Onda 2 Bdias 23/8/10 04/10/10
285 Registrar Ligdes Aprendidas 3dias 19/07/10 21/07/10
286 Condusio Onda 2 Odics 04/10/10 04/10/10
287 Onda 3 113 dias 16/07 /10 05/01/11
288 Inicio Onda 3 Odics 16/07/10 16/07/10
289 Detalhamento do Plano de TrabalhoOnda 3 5 dias 19/07/10 23/07/10
290 Elaboragao dos Grupos - Onda 3 30 dias 23/07/10 03/09/10
348 TreinamentoGrupos -Onda 3 25 dias 09/00/10 15/10/10
355 Operagac Assistida Onda 3 53 dias 15/10/10 05/01/11
3e2 Condusio Onda 3 Odics 22/12/10 22/12/10
363 Operacionalzacao do Escritdrio de Projetos 320,5 dias 05/ /10 24705711
364 Iricio da O peracionalizagdio do Eschitdrio de Projeitos Odias 24/02/10 24/02/10
365 Controle Integrado dos Projetos 293 dias 18/ /10 02/05/11
366 TPE 289 dias 18/ /10 19/04/11
398 TPC 273 dias 19/ /10 26/04/11
428 TPP 250 dias 30/04/10 02/05/11
456 Visao Conselidada do Portfélic 311,5 dias 05/ /10 11/05/11
475 Capadtagacda Equipe 294 dias 01/a3/10 05/05/11
476 Palestras 270 dias 05/04/10 05/05/11
493 Treinamentos 110 dias 01/m1B/10 06/08/10
496 Analise de Oportunidades de Melhorias 287 dias 29/m /10 24/05/11
503 Implantagae Solugac EPM na TMT 63 dias 18/10/10 19/01/11
511 Encerramentado Projeto 120,5 dias 22712710 13/06/11
512 Encerramento do Projeto Odigs 22/12/10 22/12/10
513 Consolidagdoda Documentacao O nda 3 20 dias 23/12/10 21/01/11
517 Coletare Compilaras Informacgées do Projeto 30 dias 23/12/10 04/02/11
518 Registrar e Divulgar Lighes Aprendidas 10 dias 23/13/10 Q7/0/11
519 Celebragdo peloEncerramentode Projete 105 dias 23712710 20/05/11
523 Encerrar Formalmente o Projeto 15,5 dias 23/05/11 13/06/11
524 Fim do Projeto EGP Odics 13/06/11 13/06/11
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O desenvolvimento do Projeto EGP tem como premissa o envolvimento de
profissionais de todas as geréncias da TDP. Estes profissionais serdo agrupados em
grupos de trabalho e trabalhdo no desenvolvimento da metodologia e dos templates
relativos as suas respectivas geréncias. Os profissionais que irdo participar destes
grupos de trabalho irdo variar de acordo com o momento do projeto.

Independente dos profissionais a serem envolvidos nos grupos de trabalho, o projeto
EGP contara com uma equipe de gestdo, que participara de todo o projeto e fara

interface com todos os grupos. O grafico a seguir apresenta tal equipe:

Sponsor do
projeto

Gerente do
projeto

Equipe de
gestdo (TPE)

Equipe de
gestdo (TPP)

Equipe de
gestdo (TPC)

Equipe de

gestdo (SGQ)

Equipe de

gestdo (EPM)
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Desenvolvimento das Metodologias:

A seguir sdo apresentadas as principais atribuicbes de cada membro da equipe de
gestdo no que se refere ao desenvolvimento das metodologias de gerenciamento de
projetos. A estrutura e os profissionais envolvidos na Operacionalizagdo do
Escritorio de Projetos serdo apresentados na seg¢ao seguinte.

Sponsor do Projeto

Garantir a participacao efetiva das equipes envolvidas no projeto;

Aprovar o plano do projeto, assim como possiveis alteragdes no mesmo;
Comunicar a equipe de gestdo do projeto possiveis alteragbes nas diretrizes
coorporativas da TDP, assim como novas orientagdes do grupo ArcelorMittal;
Aprovar os pacotes gerados ao longo da execugéo das ondas;

Apoiar o gerente do projeto no controle do escopo planejado;

Assegurar o apoio / comprometimento dos principais stakeholders.

Gerente do Projeto

Garantir a efetiva execugado deste plano de projeto;

Apoiar os grupos de trabalho no desenvolvimento das metodologias;

Monitorar e controlar a evolugao dos grupos de trabalho;

Atualizar mensalmente o cronograma, a curva S e do Painel de Bordo do projeto;
Comunicar a evolugéo do projeto através dos relatorios previstos neste plano;
Atualizar mensalmente o mural do projeto e o site do projeto (no PWA);

Alinhar continuamente a equipe com relagéo ao progresso do projeto;

Realizar o controle integrado de mudancgas;

Gerenciar as expectativas dos principais stakeholders do projeto.

Equipe de Gestao TPE

Facilitar o entendimento do projeto por parte dos grupos de trabalho da TPE;
Acompanhar e apoiar a evolugédo das metodologias ligadas a TPE;

Identificar e comunicar ao gerente do projeto possiveis dificuldades da equipe,
assim como oportunidades de melhorias;

Alinhar as informacdes relativas a TPE com o restante da equipe de gestado do
projeto EGP.

Equipe de Gestao TPP

Facilitar o entendimento do projeto por parte dos grupos de trabalho da TPP;
Acompanhar e apoiar a evolugdo das metodologias ligadas a TPP;

Identificar e comunicar ao gerente do projeto possiveis dificuldades da equipe,
assim como oportunidades de melhorias;

Alinhar as informacdes relativas a TPP com o restante da equipe de gestado do
projeto EGP.
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Equipe de Gestao TPC

= Facilitar o entendimento do projeto por parte dos grupos de trabalho da TPC;

= Acompanhar e apoiar a evolugado das metodologias ligadas a TPC,;

= |dentificar e comunicar ao gerente do projeto possiveis dificuldades da equipe,
assim como oportunidades de melhorias;

= Alinhar as informagdes relativas a TPC com o restante da equipe de gestdo do
projeto EGP.

Equipe de Gestdo SGQ

Capacitar as equipes no sistema de gestdo da qualidade (SGQ) da AMT;
Garantir o alinhamento das metodologias desenvolvidas com o SGQ;

Apoiar na identificacdo e na elaboracédo de possiveis novos Padrdes;

Apoiar no alinhamento dos trabalhos desenvolvidos com as expectativas da Vice-
presidéncia Técnica e de Projetos.

Equipe de Gestao EPM

= Capacitar a equipe na utilizagdo da solugao EPM,;

= Estruturar o espacgo de trabalho do projeto no PWA;

» Estruturar o espago de trabalho de cada uma das geréncias envolvidas (TPP,
TPE e TPC);

= Apoiar o gerente do projeto na atualizagdo mensal do site do projeto;

= Avaliar a viabilidade de automacdo de artefatos gerados ao longo do
desenvolvimento das metodologias.

A pesar de cada membro da equipe de gestdo possuir atribuicbes e conhecimentos
especificos, espera-se que todos eles também se envolvam de um modo geral nas
atividades de gestdo, de forma a nivelarmos o conhecimento sobre o projeto dentro
de toda a equipe.
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Operacao do Escritério de Projetos

Apesar de também fazer parte do escopo do Projeto EGP, a operagao propriamente
dita do Escritério de Gerenciamento de Projetos contara com uma estrutura
operacional especifica, proposta de forma a facilitar o monitoramento e controle da
carteira de projetos da TDP. A seguir, é apresentada tal estrutura.

TPE TPE TPE

» Acompanhamento dos projetos; » Acompanhamento dos projetos; » Acompanhamento dos projetos;
« Identificar oportunidades de melhorias; « Identificar oportunidades de melhorias; « |dentificar oportunidades de melhorias;
» Multiplicador da metodologia » Multiplicador da metodologia » Multiplicador da metodologia

A

Y

Contratos e pagamentos Escritério de Gerenciamento de Projetos CAPEX
» Cruzamento das informagdes de eventos de + Controle integrado dos projetos; » Informagdes financeiras dos projetos;
pagamentos e contratos; <> . Visdo consolidada da carteira de projetos; <> . |dentificar oportunidades de melhorias
« Identificar oportunidades de melhorias « Capacitagao técnica das equipes envolvidas;
+ Evolugdo das metodologias de GP

\>

EPM SGQ

+ Administragdo da ferramenta

+ Capacitagao das equipes envolvidas « |dentificar possiveis padroes;

« Alinhamento com padrdes existentes;

Ligoes
aprendidas

Como regra, as caixas que compde a estrutura apresentada sdo compostas por um
“‘Responsavel” e um “Profissional de Apoio”. Além do “Profissional de Apoio” auxiliar
o “Responsavel’ na execugdo de suas atividades, ele devera estar apto para
substituir o “Responsavel” em eventuais auséncias.
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7. Comunicacgéao

Progresso do Projeto

ArcelorMittal

O progresso do projeto EGP sera apresentado aos interessados no projeto EGP
através de relatorios e informativos periddicos, reunides de acompanhamento e

workshops, como apresentado a seguir:

Report

Freq.

Destinatarios

Descrigao

Relatorio do
Projeto EGP

Mensal

Equipe TDP

Relatério apresentando os principais
indicadores do projeto, as atividades
realizadas, as atividades previstas para
0 més subsequente, assim como o0s
principais riscos e pontos de atencgao.
O relatério sera enviado por e-mail até
o 5° dia util do més. O relatorio
também estara disponivel no site do
projeto EGP no PWA.

Informativos
do Projeto

Quinzenal

Equipe TDP

Informativo apresentando, em uma
unica pagina, ou o status do projeto ou
temas ligados a Gerenciamento de
Projetos. Os informativos ser&o
enviados, por e-mail, no inicio do més
(informe sobre o status do projeto), e
na metade do més (informe sobre
temas de Gestdo de Projetos). Os
informativos também estardo
disponiveis no site do projeto EGP no
PWA.

Sponsor
Report

Semanal

Gerente da
TPC

Documento descrevendo de forma
macro os principais acontecimentos do
Projeto EGP ao longo da semana
(atividades realizadas, pontos de
atencdo...). Este documento devera
ser enviado toda terca-feira e toda a
equipe de gestdo devera ser copiada.

Site do
Projeto EGP
no PWA

On Going

Equipe TDP

Informagdes gerais sobre o projeto
(Relatérios, Informativos, Cronograma,
Painel de Bordo, Curva S...). As
informagdes  disponiveis no  site
deverdo ser atualizadas no minimo
mensalmente (Até o 5° dia util do més)

Mural do
Projeto EGP

On Going

Todos

Informagdes gerais sobre o projeto
(Relatérios, Informativos, Cronograma,
Painel de Bordo, Curva S...). As
informagdes disponiveis no mural
deverdo ser atualizadas no minimo
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mensalmente (Até o 5° dia util do més).
O relatério da TDP ja vem sendo
elaborado semanalmente. Cabera a
Relatério da _ _equipe df) projeto_ apenas atualizar as
TDP Semanal Equipe TDP | informagdes relativas ao EGP neste
relatério. Tais informagdes deverao ser
enviadas para o “Elaborador do
Relatério” toda quarta-feira.
, Workshops apresentando aquilo que
W;)(;l;srg%ps g\eoc]:!an;; Equipe TDP foi _desenvolvido ao Iongo da Opda,
orojeto Onda assim como os desafios que ainda
estao por vir.
Divulgagc")es Sob Equipe TDP Di\(ulgagc”)es pontuais sobre palestras,
Gerais Demanda treinamentos, ferramentas...
Mensalmente o andamento do projeto
Reunido de _ devera ser apresentado para a equipg
Progresso Mensal Equipe TPC | TPC. Este apresentagdo devera
ocorrer antes da emissao do Relatorio
Mensal do Projeto.

Alinhamento da Equipe de Gestao do Projeto

Toda segunda-feira devera ocorrer a Reunido de Alinhamento da equipe de gestéo
do Projeto EGP. A reunido devera ser conduzida pelo Gerente de Projetos. Outras
Reunides de Alinhamento pontuais poderdo ocorrer sempre que necessario.

Aprovacgao dos Pacotes de Trabalho

Ao final de cada onda, os stakeholders do projeto deverdo aprovar formalmente os
pacotes relativos as suas respectivas geréncias. Os pacotes somente serdo
considerados concluidos com tais aprovagdes. Cabera ao Gerente do Projeto coletar
e armazenar as aprovagoes dos stakeholders, que terdo 8 dias uteis para aprovar
ou reprovar as entregas.
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8. Gestao de Riscos

O gerenciamento dos riscos do Projeto EGP sera executado com base no
procedimento de Gestdo de Riscos, a ser desenvolvido durante a primeira Onda do
projeto.

Até que o procedimento esteja totalmente completo, as seguintes premissas serao
adotadas:

= Tanto os impactos, quanto as probabilidades de ocorréncia dos riscos serao
divididos em 5 faixas de valores;

= As faixas relativas a probabilidade serédo classificadas com base na seguinte
tabela:

Probabilidade Descricdo

1 Probabilidade de Ocorréncia < 20%

Probabilidade de Ocorréncia >= 20% e < 40%

Probabilidade de Ocorréncia >= 40% e < 60%

2

3

4 Probabilidade de Ocorréncia >= 60% e < 80%
5 Probabilidade de Ocorréncia >= 80%

= As faixas relativas ao impacto serdo classificadas com base nos impactos no
prazo ou na qualidade do produto, conforme a tabela a seguir:

Impacto | Descricdo (Prazo - Dias Uteis) | Descrigdo (Qualidade)

Problema percebido acarretara em
1 Aumento < 15 dias pequenos ajustes na metodologia
(retrabalho);

Problema percebido acarretara ajustes
2 Aumento <= 15 dias e < 30 dias | significativos na metodologia
(retrabalho);

Problema coloca em riscos a utilizagéo

3 Aumento <= 30 diase <60 dias |de parte de wuma determinada
metodologia
Problema coloca em riscos a utilizagao
4 Aumento <= 60 dias e < 90 dias | das metodologias em uma determinada
Geréncia.
Problema coloca em riscos a
5 Aumento <= 90 dias continuidade do projeto ou das

metodologias como um todo.

= Com base na probabilidade e impacto atribuidos a cada risco sera elaborada a
“Matriz de Riscos” e identificado o fator de exposigéo ao risco do projeto.

= O acompanhamento do cumprimento das acdes de respostas aos riscos sera
feito durante as reunides de alinhamento da equipe, todas as segundas-feiras;
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= Ao final de cada rodada de monitoramento das respostas aos riscos, a matriz de
riscos (Probabilidade VS Impacto) devera ser atualizada;

= Cabera ao gerente do Projeto EGP o papel de Gestor de Riscos;

= A evolugdo da Gestdo de Riscos do projeto devera ser reportada no relatério

mensal do projeto.

Lista de Riscos:

A seguir sao listados os riscos inicialmente identificados para o projeto, juntamente
com as suas respectivas acdes de resposta.

Descrigao do Risco Prob. | Imp. | Fator Dono Plano de Agao Data de Agao
1- Planejar os grupos de trabalho de forma a
incluir os profissionais das areas envolvidas
na elaboracdo dos seus respectivos modelos /
droes ; 1- No inicio d
Elaboracdo de padrées e modelos padroes ; o , . 0 fnicio de
inadequados as ireas pode acarretar | 1 1 2- Prever a capacitacdo das areas envolvidas | cada onda;
na nég utilizacio da me’?odolo o nos modelos / padr&es elaborados ; 2-26/02/10;
¢ gla. 3- Prever no Plano do Projeto um periodo de | 3-26/02/20.
operacdo assistida, de forma a permitir a
realizacdo de ajustes que tornem os produtos
mais aderentes as areas .
1- Incluir nos grupos de trabalho profissionais
gue tenham afinidade com os processos a
serem trabalhados ;
- . 2- Refi d d d 1- Inicio d
Dificuldade maior que o esperado no etinar os pra.zos € cada grupq G_! . niclo de
trabalho em conjunto com os profissionais cada Onda;
mapeamento dos processos pode . L
. . envolvidos ; 2- Inicio de
atrasar o projeto e impactar 1 1 , - .
. . 3- Sempre que possivel, ndo planejar o cada Onda;
negativamente a qualidade dos .
rodutos gerados mapeamento dos processos no caminho 3-26/02/10;
P g ’ critico do projeto ; 4-26/02/10.
4- incluir "folgas" no cronograma que possam
absorver possiveis atrasos no mapeamento
dos processos .
1- Incluir profissional responsavel pelo
gerenciamento do Projeto SGQ na equipe de
gestdo do Projeto EGP ;
A implantacdo do SGQ (Sistema de 2- Estruturar ciclo de reunides de 1- 26/02/10
Garantia da Qualidade) pode acarretar 1 ) alinhamento da equipe de gestdo do projeto 2-15/03/10;
em mudangas nas metodologias prevendo a participacdo da gerente do S
. . 3- Ongoing.
elaboradas ao longo do projeto. projeto SGQ ;
3- Demandar a revisdo periddica das
metodologias elaboradas por parte da
gerente do projeto SGQ ;
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Querer implantar de uma sé vez todos
os produtos e ferramentas novas de
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1- Analisar o escopo previsto para cada onda
e identificar possivel sobrecarga de

A
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gestdo de projetos pode dificultar a 1 produtos ; 1- 15/03/10;
utilizacdo da metodologia / templates 2- Propor alteragdes no escopo das ondas, 2-31/03/10.
entregues e aumentar a percepg¢ao de €aso necessario .
burocratizacgdo.
1- Realizar reunido com representantes da
FCR ;
Trabalho de Gestdo de Ri liderad ! .
re?a aFCF({) jdeeasc::)retzr :r;O:It:arzr?")ez 2- Mapear possiveis interferéncias do escopo | 1-31/03/10;
Eos rocepdimentos de gestio de rigscos 1 da FCR no escopo de trabalho do projeto 2-15/04/10;
deseF:onvidos : EGP 3- 30/04/10.
’ 3- Definir plano de a¢do para cada uma das
interferéncias mapeadas .
1- Agendar reunides semanais de
- . alinhamento da equipe para todo prazo do
Comunicagdo direta com o Sponsor .
projeto ; 1-26/02/10;
dos trabalhos (Rosana) pode causar| 3 . . .
. . 2- Agendar reunibes extraordinarias sempre 2- Ongoing;
falta de alinhamento da equipe. .
gue o assunto discuto demandar um
alinhamento mais urgente com a equipe .
1- Mapear a competéncia dos profissionais
Treinamentos realizados nao envolvidos ;
atingirem todos os profissionais 2- Planejar treinamentos e palestras
necessarios pode impactar o necessarias para suprir as caréncias 1- 01/05/10;
nivelamento do conhecimento entre 2 identificadas ; 2-30/05/10;
as equipes envolvidas e, 3- Reportar as auséncias nos treinamentos/ | 3- Ongoing.
consequentemente, o palestras ministradas para os gerentes das
desenvolvimento dos trabalhos. areas envolvidas, assim como os impactos no
projeto.
1- Verificar qual o orgamento destinado para
e Projeto EGP 2010 ;
A ndo definicdo do orcamento do EGP rojeto em e
cla orépria eauive do EGP pode 2- Elaborar Proposta para utilizagdo do 1- 26/02/10;
Eausarpmsdan acs] dFe) escoDo o atrpasos 3 orcamento com base nas necessidades do 2-15/03/01;
i ram;; P projeto ; 3- 31/03/10.
g ’ 3- Incluir o Plano de custo aprovado no plano
do projeto .
Resisténcia na implantaca tilizaca
esistencia na |mp antacdo / utilizacdo 1- Levantar os principais pontos da
da metodologia por parte dos . N
. . metodologia que podem causar resisténcia,
membros das equipes envolvidas, . o
. N o assim como os profissionais impactados por 1- 26/02/10;
devido a preocupa¢do com exposicao | 2 .
. tais pontos ; 2-31/03/10.
dos resultados dos projetos, pode .
- e 2- Elaborar um plano de a¢do para cada um
dificultar a utilizacdo dos produtos
dos pontos mapeados .
gerados.
1- Definir data para o curso PMDOME ;
A falta de nivelamento em capacitacado 2- Definir data para o curso de MS-Project ; 1- 15/03/10;
em gestdo de projetos pode dificultar 3 3- Definir data para o curso sobre PWA ; 2-26/02/10;
a percepcdo da importancia do 4- Realizar no minimo bimestralmente 3-26/02/10;
trabalho. palestras sobre temas ligados a gestdo de 4- Ongoing.

projetos .

PREPARADO POR

APROVADO POR

PASTA (LOCAL)

REVISAO DATA

PWA

PAG. 26 de 33
1.0 26/02/2010




Projeto EGP — TDP

Baixo inter-relacionamento entre as

R\ (G

A

= ArcelorMittal

1- Entender o escopo de cada geréncia da
TDP, assim com as interfaces entre elas
(Equipe EGP);

2- Avaliar possiveis duplicidades nos pacotes

N ja elaborados ; 1- 26/02/10;
geréncias da TDP pode causar A .
duplicidade de rodutos o 3 3- Propor para as geréncias envolvidas a 2-15/03/10;
. p. . P . eliminagdo das duplicidades identificadas 3-31/03/10;
ineficiéncias nos desenhos / gestdo ,
. . através de modelos que atendam as 4-31/03/10
das interfaces envolvidas. . .
geréncias envolvidas ;
4- Mesclar os grupos de trabalho com
profissionais de diferentes geréncias de forma
a evitar novas duplicidades .
1- Incluir no Plano do Projeto o prazo maximo
para validacdo dos produtos gerados ;
Dependéncia das valida¢des gerenciais 3 2- Colocar a validacdo dos pacotes ao final do | 1- 26/02/10;
pode atrasar a entrega dos produtos. periodo de operacgdo assistida da Ondaeem |2-26/02/10.
paralelo com o desenvolvimento da Onda
subsequente .
Falta de manutencdo periddica do site 1- Formalizar no Plano do Projeto os prazos
do EGP pode causar descrédito com 3 maximos e o responsavel pela atualizacdo do | 1- 26/02/01.
relacdo a equipe de gestdo do projeto. site do projeto EGP .
1- Incluir como premissa no plano de Projeto
Falta de consenso entre os gue em caso de indefini¢Ges, o gerente da
profissionais de uma determinada area envolvida devera decidir as definicdes
area com relagcdo aos seus préprios| 2 pendentes. Caberd ao Gerente do Projeto 1- 15/03/10
processos pode dificultar o informar ao Gerente da Area sobre a
mapeamento dos mesmos. indefini¢cGes existentes. Este, por sua vez,
devera defini-las em até 5 dias Uteis .
C icaca ineficient t 1- Inclui I d icaca Pl d
omunlcagao |nfe iciente entre a r\c uir o plano de comunicaggo no Planodo | , 26/02/10;
equipe do projeto pode causar| 3 Projeto ;
L . . . 2-26/02/10.
retrabalho e desmotivac¢do da equipe. 2- Validar o plano com toda a equipe .
1-Incluir no plano do projeto uma descri¢do
dos resultados a serem obtidos com o EGP,
assim como uma previsdo de quando tais
resultados serdo significantemente
A L bidos ;
Falta de consciéncia do tempo perceoicos . . s

L. . 2- Elaborar informativo sobre Escritério de
necessario para obter os primeiros Proieto que. entre outras coisas. apresente o 1- 26/02/10;
resultados da metodologia implantada| 2 Jeto que, L P 2-15/03/10;

A~ tempo normalmente necessario para .
pode causar descrédito sobre a - . 3- Ongoing.
.. . obtencgdo de resultados efetivos ;
efetividade do trabalho realizado. . .
3- Incluir nos workshops sobre o Projeto EGP
(previstos para ocorrerem no minimo ao final
de cada onda) uma apresentacgao sobre o
tempo normalmente necessario para
obtencdo de resultados efetivos ;
1- Identificar os profissionais detentores do
heci t d éncia ;

o . con eC{men oem ?a a.gerenua 1- 15/03/10;
Centralizacdo do conhecimento dos 2- Incluir os profissionais detentores do 7- Inicio de
processos em poucos profissionais 3 conhecimento nos grupos de trabalho ; cada Onda:
pode dificultar o mapeamento dos 3- Quando nao for possivel a inclusdo de tal 3- Inicio de,

. fissional de trabalh i
mesmos profissional no grupo de trabalho, negociar cada Onda.

com o gerente da area pelo menos um
suporte minimo de tal profissional .
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Solicitagdes de mudancas constantes
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1- Aprovar o Plano de Projeto, contemplando
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dos trabalh ist EPM; |1-31/03/10;
no EPM podem causar retrabalhos e| 4 12 0 €5€0Pa Cos trabanos previstos para o EFVY / ./ ’
. 2- Executar o Controle de Mudanga previsto | 2- Ongoing.
atrasos no projeto.
no plano.
e . . 1-A dar trei t f t 1-26/02/10;
Ndo utilizagdo das funuonahdades das MS-E?Qje?:; eril\r;VaAm:en 0s hasterramentas 5. 31§03;10;
ferramentas devido a falta de . s L
. 2- Assegurar o treinamento dos profissionais | 3- Ao término
conhecimento da mesma pode| 4 12 .
. . . envolvidos nas ferramentas ; da fase de
dificultar a operacionalizagdo do . T " =
. . 3- Assegurar o treinamento dos profissionais Elaboracdo
Escritério de Projetos. .
envolvidos nos pacotes de cada onda. de cada Onda.
1-31/03/10;
N 1- Definir "Facilitador" do EGP para TPP ; /03/
Centralizagdo dos pacotes de trabalho 5. AssegUrar que os erupos de trabalho seiam 2-31/03/10
da TPP em um Unico profissional pode | 4 12 com osgtos (?r eIo%nef:os 3 rofissionaisjda (Onda 2);
dificultar a evolugdo dos trabalhos. pp P porp P 2-15/07/10
’ (Onda 3)
1- Obter a aprovacgdo das equipes e das
geréncias envolvidas com relagdo aos prazos
acordados e a alocacgdo prevista para cada
recurso; 1- Ao final da
2- Reportar quinzenalmente a evolugdo dos alocacdo dos
grupos, apresentado em separado os recursos aos
Falta de tempo dos grupos de trabalho resultados de cada geréncia; produtos da
por conta de suas respectivas rotinas| 5 15 3- Identificar e documentar a justificativa dos | Onda;
operacionais podem atrasar o projeto. possiveis atrasos; 2- Ongoing;
4- Executar o controle de mudancgas previsto | 3- Ongoing;
no plano para os casos em que a justificativa |4- Ongoing;
dos atrasos sejam a alocag¢des dos recursos 5- Ongoing.
inferiores ao acordado;
5- Para os demais casos, demandar planos de
acao.
1- Identificar junto a geréncia TDP possiveis
A implantagao de diretrizes diretrizes que poderdo impactar nas
corporativas do grupo AccelorMittal metodologias previstas no Projeto EGP ; 1-31/03/10;
na AMT pode acarretar em mudangas| 3 15 2- Formalizar o entendimento da geréncia 2-31/03/10;
nas metodologias elaboradas ao longo TDP sobre os possiveis impactos ; 3-15/04/10.
do projeto. 3- Elaborar plano de acdo para cada uma das
diretrizes identificadas ;
N . 1- Definir a data do treinamento ; 1- 15/03/10;
Falta de adesdo ao treinamento do . o . ~
] . 2- Planejar as a¢des de divulgacdo do 2-15/04/10;
PMDOME pode impedir o . . . .
. . . treinamento para as geréncias envolvidas ; 3- Apos
atendimento das competéncias em 5 15 N
~ . L. 3- Demandar dos gerentes os nome dos definicdo da
gestdo de projetos necessdrias para as o L
profissionais que participardo do data do

equipes envolvidas.

treinamento .

treinamento.
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Projeto EGP — TDP

Falta de compromisso das geréncias

5‘?,?) N L 3

1- Definir no Plano de Projeto, o que faz parte
do escopo, aquilo que nao faz parte do
escopo, a sequéncia de execugao prevista,
assim como as premissas adotadas ;

A

ArcelorMittal

1-26/02/10;
com o0 escopo e a sequéncia de 2- Estabelecer procedimento de controle de 5. 26;02;10'
atividades definidas pode atrasar o 15 mudanca no Plano do Projeto . 3. 31/03/10t
projeto e comprometer a qualidade 3- Garantir a aprovacgao formal do Plano do S
. 4- Ongoing.
dos produtos. Projeto ;
4- Executar o Controle de Mudanga a cada
nova solicitacdo de mudanca do escopo ou da
sequéncia de execucgdo prevista .
~ . - 1- Envolver os elaboradores dos produtos
O ndo envolvimento dos participantes .. s
. (grupo de trabalho) nas possiveis revisdes dos
dos grupos de trabalho nas revisdes ~ . ,
mesmos. Caso ndo seja possivel, o gerente do .
dos produtos pode gerar perda da 16 . . . 1- Ongoing.
N . o projeto devera pelo menos garantir o
aderéncia de tais profissionais nas .
o . alinhamento do grupo de trabalho com as
proximas ondas do projeto. . .
alteragdes realizadas .
1- Aprovar o Plano do Projeto junto aos
sponsor e aos principais stakeholders ;
Falta de suporte do nivel gerencial 2- Reportar nos relatdrios do projeto os 1-31/03/10;
pode atrapalhar efetividade da 20 impactos causados por conta da falta de 2- Ongoing;
Operacdo do Escritério de Projetos. suporte gerencial; 3- Ongoing.
3- Executar o controle de mudanga previsto
no plano do projeto.
1- Conclui isdo do PI do Projeto ;
Novas demandas para "Operagdo do 5 O(E)r’:;ruz;zzri:)/:/S:O(”)eSdoasl(;n(? ) rojeto 1- 26/02/10;
EGP" podem atrasar o 25 provag ; _ 2-31/03/10;
. . 3- Executar o controle de mudangas previsto
desenvolvimento do projeto. o 3-15/03/10.
no plano a cada novo escopo solicitado .
Falta de conhecimento sobre a 1- Realizar "Analise Preliminar de
expectativa dos stakeholders pode Competéncias e Impactos" ; 1- 31/03/10;
impactar na qualidade dos produtos 25 2- Avaliar o resultado da andlise realizada e 2- Depois da
entregues e/ou aumento do prazo do elaborar plano de acdo para os pontos de Anilise.

projeto.

atencdo identificados .
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Matriz de Riscos:

A seguir é apresentada a Matriz de Riscos do projeto:

Prob/Imp 1 2 3 4

1

N

Fator Médio de Risco:

A

ArcelorMittal
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9. Monitoramento e Controle:

Responsabilidades do Gerente do Projeto

E de responsabilidade do gerente do projeto o monitoramento e controle das
atividades do Projeto EGP, garantindo que as atividades sejam executadas
conforme previstas neste plano. Sempre que necessario e mais adequado, o gerente
do projeto podera delegar o monitoramento de determinadas atividades a membros
da equipe de gestdo que possuam afinidade com tais atividades. Contudo, mesmo
delegando a execucdo do monitoramento e controle, o gerente de projetos
continuara a ser o responsavel por atingir os esperados.

Reunioes de Acompanhamento

No caso da “Elaboracéo das Metodologias de Gestdo de Projetos”, cabera a equipe
EGP se reunir com os lideres de cada grupo de trabalho, a fim de monitorar o
progresso do grupo e esclarecer possiveis duvidas. Estas reunides deverado ocorrer
no minimo mensalmente, mas preferencialmente a cada 15 dias. As informagdes
coletadas nas reunides servirdo para alimentar o cronograma, o painel de bordo e os
relatorios de progresso do projeto.

No caso da “Operacdo do Escritorio de Gerenciamento de Projetos”, cabera a
equipe EGP se reunir com os coordenadores dos projetos, a fim monitorar o
progresso dos projetos, verificar o cumprimento dos planos de agao existentes,
identificar os issues e riscos existentes, avaliar os possiveis impactos do projeto em
questdao em outros projetos da carteira, além de esclarecer as duvidas existentes.
Em geral, estas reunies deverdo ocorrer mensalmente. As informacdes coletadas
nas reunides servirdo para alimentar os Painéis de Bordo das carteiras de projetos
da TDP, assim como o cronograma e os relatorios de progresso do proprio projeto
EGP.

No caso da TMT, serdo feitas reunides mensais com a equipe responsavel pela
implantacdo da solugdo EPM na TMT. As informag¢des coletadas nas reunides
servirdo para alimentar o cronograma e os relatorios de progresso do projeto.

Monitoramento das Metodologias Implantadas

Ao final da Onda 3, serao realizadas analises de maturidade em gerenciamento de
projeto e analises de impacto para avaliar a aplicabilidade das metodologias e
ferramentas implantadas na TDP. As informagdes coletadas nestas analises servirdo
para identificar os possiveis “ajustes necessarios”, assim como para direcionar os
trabalhos futuros.

Cronograma, Painel de Bordo e Curva S

O cronograma, o painel de bordo e a curva S do projeto deverdo ser atualizados no
minimo mensalmente, e no maximo até o 5° dia util do més.
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Controle de Mudancgas

Esta previsto para a Onda 2 do Projeto EGP a elaboragdo do procedimento e
templates para Controle Integrado de Mudangas a serem utilizados na TDP.
Contudo, até que tal procedimento esteja totalmente completo, as seguintes
premissas serao adotadas:

= O gerente do projeto sera responsavel pelo controle integrado de mudancgas;

= Mudangas no Plano do Projeto deverdo ser formalmente aprovadas pelo Sponsor
do Projeto em documento que identifique tanto as mudancgas solicitadas, quanto
os impactos decorrentes destas;

» Mudangas especificas (alteracdo de determinada parte do escopo, determinado
sequenciamento de execucgdo...) deverdo ter seus impactos identificados e
serem refletidas em todo Plano do Projeto;

= As alteragbes no Plano de Projeto deverdo ser comunicadas a todos
stakeholders listados neste documento e, se possivel, a todos os envolvidos no
projeto;

= Mudangas que tornem o projeto incompativel com os objetivos previstos em seu
Mission Statement deverao ser formalmente aprovadas por todos os
stakeholders listados neste documento.
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10. Aprovagbes

Com a assinatura deste documento pelos stakeholders abaixo listados, fica
oficialmente aprovado o plano de trabalho previsto para a execugao e controle do

Projeto EGP.
Vice-Presidéncia Técnica e de Projetos

Gerente de Planejamento e

Gerente Geral de Projetos
Controle de Projetos

Gerente de Implementagao de Projetos Gerente de Estudos de Projetos

PREPARADO POR APROVADO POR PASTA (LOCAL) REVISAO DATA
PAG. 33 de 33

PWA 1.0 26/02/2010




15 ce dezomb0 do 2010

(%Y
)
: Conhecimento
amplamente
PLANO DE GERENCIAMENTO reconhecido
como
DO PROJETO boas praticas
Implantagao ce um PMO
Francisco Cameovo
Crinrtacor: Prof. Oswakdo Para Armeds Fito. M Sc
Sumario Conceitos basicos
Projeto
Tempordrio
1. Conceitos basicos
2. Gerenciamento de projetos na TDP
3. Plano de gerenciarmento do projeto PROJETO
Exclusivo

Progressivo

Conceitos basicos

Ciclo de vida de um projeto

5N
|
@

Conceitos basicos

Projeto, programa e portfélio
: Portfélio :

[Pro,_em}'/ 1\Programa:

(Pmpm: |_Projeto :




Conceitos basicos
Project Management Office
*Equipe autdnoma de projeto
“Project Support Office (PSO)
‘Project Management Center of Excellence (PMCoE)
Program Management Oftice (FrgMO)
*Chied Froject Office (CPO)
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Integragao

Termo de abertura

Termo de abertura

-Premisses e restrigbes

“Sponsor, gerente do projeto e principes
sigkenolders

‘Controle de mucanges

*Aprovagles

Termo de abertura
Descrigao do projeto

+ Elaboragio de metodologie de
gerencamento ce prejetos para a TDP

« Operacionalizegao do PMO
+ Implantagao da solugao EPM na TMT

Escopo

Declaragao da missdo
Declaragdo do escopo
EAP

Termo de abertura
Objetivos
‘Pacronzegdo
“Connecimento em Gerenciamento de Projgtos
*Controle e visdo integrados
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‘Maturidade
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EAP

EAP

EAP

Nao é parte do
escopo

«Processos ndo relacionados a TDP
Definigao de atribuigdes dos profissionais
+Acompanhamento do CapEx
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acompanhamento de cutras geréncias

Tempo

Lista de atividades
Cronograma
Gréfico de Gantt
Gréfico de marcos

—— |

[——]]

[Lista ce
latridades -
[Clagrama ce
frece
T o
D OIS+ I | S ] S |~ -
I | I D | - S )
D e E e BB e B8 e S5 et Bt
B o B}
TwT owem | ome =
o ome - o
T T e .




[Qeganograma

[Cirentrio da
lequipe

(Grifico de

imarccs
amn—s . ,e
— . L
N~ = . . E -
=3 .
5 . _—

Recursos humanos

Organcgrama
Diretério ca equipe
Diagrama de fungtes

Maria da Silva (Gerente do Projeto)

*Garansr a efotiva execuglo deste pla
5 rupos o Yabalho no dese

1NUATEME 3 0QSRe COM "EAGE0 30 Progresse do




Comunicagao
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Alinhamento da Equipe de Gestio do
Projeto

Toda segunda-feira deverd ocorrer a
Reuni&o de Alinhamento da equipe de
gestao do Projeto EGP. A reunido dever,
ser conduzida pele Gerente de Projetos.
Outras Reunites de Alinhamento pontuais
peder&o ccorrer sempre que Necessario.

Riscos
Lista de riscos
Matriz de probabilicade
e impacto ' 7

|Andise
[Quartiatia

1 Charce < 20%
2 20% < Chance < 4%
3 40% « Chance < 80%
4 B0% < Chance < Brs
5 Charce > 8%

Efefto na qualidade

1 Manar que °5
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Custos

Decompesigéo do crgamento
Cronograma de desembolso
Curva de desemboiso




Qualidade

Requisitos da qualidade

Padrdes da gqualidade
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