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Abordagem (bate-papo) sobre:
* Projetos (problemas x solucdes);

* Panorama sobre gestao de projetos
(referéncias metodologicas);

» Atuacao do Escritorio de Projetos
(PMO);

* O Escritorio de Projetos (PMO) da UEMS;
* Demonstracoes praticas







Gestao de projetos

“Na maioria das vezes que recebemos um projeto,
ficamos tao angustiados para comecar a trabalhar
gue acabamos nao fazendo o exercicio mental de
planejar, ou seja, nao paramos para pensar em
como resolver o problema”.

Silvio Wille




A importancia da diagramacao
do problema

* Banheiros quimicos em
Salvador

* Passarelas em salvador



Planejamento do Projeto
l Arvore de '
Problemas
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ESTUDO DE CASO - Banheiros quimicos de Salvador

: Infraestrutura =

Linhas Temétic% . fisica -
:............ ..

Nao tem local para as
pessoas que visitam o local
fazerem suas necessidades

Problemas
Chave

fisiologicas

Fiscalizagéo
deficiente

IMPACTO Diminuicdo do numero
de turistas nos locais
MACRO- . . .
PROBLEMA Mal cheiros nos pontos turisticos da cidade

= Conscientizag&o =
; daspessoas :

= Fiscalizacdo
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As pessoas fazem
Xixi nas ruas

Nao tem banheiro quimico

Poucos guardas no
local

Nao existem banheiros
™ publicos no local

Os donos dos bares e
— | restaurantes ndo “cedem” os
seus banheiros para quem
nao for consumir alguma
coisa no local

Ha uma cultura na
cidade que
favorece esse ato

Os poucos guardas

e que existem no

local ainda sao
relapsos

Falta educacao /

conscientizagao

para mudanca de
habitos

Os moradores
jogam a culpa nos
turistas e vice-

versa




Planejamento do objetivo do projeto

Diagrama / Arvore de objetivos

IMPACTOS >
OBJETIVO DO
PROJETO

RESULTADOS




ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO - EAP
OBJETIVO DO PROJETO:

Eliminar o mal cheiro dos pontos turisticos da cidade de Salvador — BA

1. Banheiros
guimicos
instalados

2. Ambiente
fiscalizado
diariamente

3. Campanhas de
conscientizacao
veiculadas

4. Turistas e
moradores com
habitos alterados




Cronograma de atividades

—

PROJETO DE CONSULTORIA

RESULTADO; Manutencéo e
contingéncia do SQL Server.
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Cronograma (Marcos Criticos)

O B T Y

BANHEIROS QUIMICOS
INSTALADOS

Ac¢aol: Mapear os locais
Acao 2: Licitar

2 AMBIENTE FISCALIZADO
DIARIAMENTE

Acao 1: Solicitar guardas
Acao2: Capacitar guardas
3 CAMPANHAS VEICULADAS

Acao 1: Solicitar a Sec. Com.
espaco

Acao 2: Divulgar campanha

4  TURISTAS E MORADORES
COM HABITOS ALTERADOS

Acado 1: monitorar e avaliar
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ESTRUTURA DE ANALISE DE RISCOS (EAR)

TECNICO

Requisitos

Tecnologia

Complexidade e
interfaces

Desempenho e
confiabilidade

Qualidade

PROJETO
EXTERNO ORGANIZACIONAL
Subcontratacoes e Dependéncias do projeto

fornecedores

Regulamentos Recursos
Stakeholders Financiamento

Publico alvo Priorizacao
Clima

GERENCIAMENTO

Estimativas

Planejamento

Controle

Comunicacgao



Diagrama de Ishikawa

RECURSOS INFRAESTRUTURA
HUMANOS DEFICITARIA
FALTA GUARDAS
NO LOCAL FATA DE
PASSARELA
OU LOMBADA
OSGUARDAS | ELETRONICA
QUE EXISTEM
NAO SAO
CAPACITADOS -
ALTO INDICE DE
ATROPELAMENTOS
DIAGRAMACAO
DEFICIENTE DO I FALTA CAMPANHA PARA
PROBLEMA CONSCIENTIZAR AS
PESSOAS

NAO HA ORIENTACAO NO
LOCAL (MORADORESE
TURISTAS)

Ex.: placas orientando

GESTAO

DIVULGACAO /
EDUCACAO




Sobre projetos ...

* O problema nem sempre tem uma s0 causa
ou um so efeito;

* O problema nao tem somente um agente
causador;

» Sao varios os atores (stakeholders) envolvidos
em um problema.




Analise de STAKEHOLDERS

* Objetivo da analise: entender como os interesses
se cruzam em beneficio do meu projeto;

» Identificar as forcas e como essas forcas se dao
em nivel técnico, em nivel politico etc.; mapear os
niveis de poder de cada uma das partes;

* Basicamente os interesses sao: positivos ou
negativos (e eventualmente, neutro);

* Quais sao as partes envolvidas nesse processo ?
* Quais os tipos de interesses?




Analise de STAKEHOLDERS

- Ha interesses positivos? (aqueles que querem
que o projeto va adiante e tenha bons
resultados)

- Ha interesses negativos? (aqueles que nao
querem que o projeto dé resultados)

- Ha os indiferentes? (que acham que nao tém
nada com isso, o problema é dos outros) e se
esses indiferentes podem se tornar parceiros
do projeto ou opositores do projeto




Analise do nivel de poder dos
STAKEHOLDERS

* Qual o nivel de poder que esses grupos tém sobre o
projeto?

* Se esse poder esta ligado aos recursos (sejam eles
financeiros, de infraestrutura etc)?

* Nivel de interesse técnico (qualificar equipe);

* Nivel de conhecimento que a pessoa (atores
envolvidos no processo) tém sobre o projeto, visto
que o conhecimento aumenta o seu interesse.




Analise de acessibilidade a esses
STAKEHOLDERS

* Eu tenho acesso a todas as pessoas
(atores) envolvidos?

* Esses atores foram identificados,
mapeados e contactados?

* Eu tenho poder de comunicac¢ao com
esses atores?




Ciclo de vida dos projetos

Nivel de
Atividade ~
Execucao
Planejamento
g Controle
Iniciacao

U\




Como chegamos a
essas conclusoes?




1969
Um grupo de consultores americanos

fundaram o “Project Management
Institute (PMI)”

Publicou o PMBOK GUIDE:

1. Conceito de projeto;

2. Conceito de GP;

3. Definicao do ciclo de vida dos projetos;
4. Mapeamento das areas de GP;

5. Delimitacao dos processos de GP.




Conceito de projeto

Projeto é um conjunto de atividades
inter-relacionadas e direcionadas a
obtencao de um ou mais produtos (bens
ou servicos) unicos, com tempo e custos
definidos.

(PMBOK Guide, 2000)




Gestao de projetos: conceito

Geréncia de projetos é a aplicacao de conhecimentos,
habilidades e técnicas nos processos de iniciacao,
planejamento, execucao, controle e encerramento

visando atender as expectativas dos atores
envolvidos no projeto.
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Conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos

Guia PMBOK®

=

Conhecimento,
normas e
regulamentos da
area de aplicacao

Habilidades
interpessoais

A

‘ Entendimento

do ambiente
do projeto

@

<

Conhecimento
e habilidades de
gerenciamento



Perfil do gestor de projetos

eSer comunicativo - motivador das pessoas no projeto (ser
lider.

eTer iniciativa, engajamento e entusiasmo pelo projeto -
sucesso ou fracasso.

eTer capacidade de fazer contatos, mente aberta a novas
idéias e desafios. E um articulador, nao um executor (nao
precisa ter, necessariamente, um alto nivel técnico).

eTer sensibilidade, autocontrole, habilidade em
reconhecer valores, prontidao para assumir
responsabilidades, integridade pessoal.

eTer habilidade em encontrar solu¢des, pensamento
holistico. Ser lider.

eSeu nivel de autoridade depende diretamente da estrutura
organizacional.(PMBOK Guide, 2000 e Revista Mundo PM n2 01)




Areas da geréncia de projetos:
PMBOK GUIDE:;

1 - Geréncia da Integracao;

2 - Geréencia do Escopo;

3 - Geréncia do Tempo;

4 - Geréncia do Custo;

5 - Geréncia da Qualidade;

6 - Geréncia dos Recursos Humanos:
7 - Geréncia das Comunicacoes;

8 - Geréncia dos Riscos;

9 - Geréncia das Aquisicoes.




PROCESSOS A PROCESSOS DE PLANEJAMENTO : PROCESSOS DE EXECUGAOQ
DE INICIACAOD Desenvolver ‘T ™ T p——
—TE- E?Eﬂlgl.r;?ﬂgf‘ltﬂ DEﬁ_I‘I!GﬁI} 1 hSEl]l..-lél_'ll;iﬂmE'I'llﬂ gerenciar a e
Desenvolver]| | |9 do broieto da atividade de atividades Execugio
0 termo de Proj do projeto
abertura :l: q .
: Estimativa Realizar a
e ALLE e s de recursos _»| Oarantia da
| | desseore ivi T ualidade
: da atividade . q
Desenvolver o iy L
a declaragio - de duragio ol
do escopo - (::% da atividade N E“"l‘]'_?_‘ﬂf ou
preliminar Definicao mo ';IIilr a .
do escopo equipe do projeto
— ¢ T &
- :') Desenvolver Distribuigéo
; ' Desenvolvimento * aequipe do ~ das
§ Criar EAP * do cronograma [ projeto informagoes

R— -te ch e i .| Solicitar m Selecionar
8 ¥ _5:: ‘L + * respostas de —» fornecedores
capacitacao em projEios = o] P - q fﬂmEi‘.Edﬂl‘ES
Planejamento Planeiamento ANeja 0 Planejar Planei
de recursos | | 4, qulalidade e compras & cunh"ﬂtil;Es
humanos [ AG0es aquisigoes
PROCESSOS DE ENCERRAMENTO
Legenda | | -
, | D —
5 i . e . :
Integragao 7 | | |planejamento do Identificacio Analise Analise Planejamento Encerrar »|Encerramento
» gerenciamento de risco qualitativa quantitativa - de respostas o projeto do contrato
de riscos de riscos a riscos

Verificagio Controle do [ Realizar o Monitoramento
S controle da e controle '
! ———% esCcopo cronograma ; de ri -
£ Monitorar e qualidade e riscos 1A
R.H 5
Fs' controlar o ¥ 3 ¥ Y Controle
trabalho v T 1 > g lnteggadn
do projeto Gerenciar 5"' Gerenciar _ . € mudangas
Controle do : Administra¢ao
ESCOPO equipe do _as e do contrato
projeto interessadas
@& Design Mauro Sofille




Por que as instituicoes
criam projetos?




“Os projetos podem ser considerados
uma forma de organizar atividades que

- nao podem ser realizadas dentro dos
limites operacionais das empresas.”

(Fundamentos do gerenciamento de projetos, FGV, 2007)




Podemos concluir que Projetos estao

diretamente relacionados com a
Estratégia da instituicao




Conceito estratégico dos projetos
(Cleland; Ireland, 2002):

* Projetos sao o meio principal pelo qual a organizacao lida com as
mudancas.

* Projetos sao precursores de mudancas de produtos, servicos e de
organizacao na instituicao.

* Cada projeto finalizado contribui para a capacidade operacional
e/ou estratégica da instituicao.

Wankes, Leandro (2007)




Deste modo...

* ... as organizacoes precisam inovar e
apresentar resultado em curto espaco de
tempo.

* ... 0S projetos sao o meio para realizar
mudancas.




As organizacoOes tém estruturas...

IR

... @ as estruturas normalmente sao funcionais

(baseadas na divisao do trabalho, na hierarquia e na

Wankes, Leandro (2007) burocracia)




Como vencer as estruturas
organizacionais?
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Solucao doutrinaria - Estrutura projetizada
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Solucao doutrinaria = Estrutura projetizada

Vantagem
« flexibilidade

» todos os recursos necessarios para a execucao do projetos
estao sob a responsabilidade do GP
« gestao

Desvantagem
» ociosidade e duplicidade dos recursos
» exige tempo para a sua implantacao

Wankes, Leandro (2007)



Na pratica as organizacoes querem
um resultado rapido e de baixo
custo.

Estrutura matricial

Executivo
C hefa

I ]
GCeraente Gerenta Gerembe
Fumncional Funciocnal Funcional

(A5 calkas prabas reorassntan o8 Tuncikorsanos akhcacas an 8y edes da (e e, [=na o]
Coordsnacas

Wankes, Leandro (2007)



Solucao pratica matricial

Estrutura matricial
l Vantagens:
*Rapida implementacao;

*Minimiza as desvantagens das
estruturas funcional e
projetizada,;

Maximiza a vantagem da
estrutura projetizada.

Desvantagens:
Criacao de duplicidade de
chefia

Wankes, Leandro (200



Solucao pratica - estrutura matricial

Areas funcionais

T e ——
PROJETO A de | de Frisaelmesss]  [EEielEmsis]
trabalho  trabalho ifrabalho  trabalho

Pacote mgF'amte F"an::nteg'm F'amteg""m
PROJETO Z de - de RS S de |
trabalho itrabalho (trabalho trabalho

Fase de Planejamenio
Os pacotes de trabalho sao elaborados pelos GPs com a
participacao dos Gerentes Funcionais (comprometimento).

Fase de Execucao
Pode haver duplicidade de chefia.

Wankes, Leandro (2007)



Como dirimir esse impasse?
Atividades rotineiras x Projetos
Operacao x Estratégia

Wankes, Leandro (200



Implantando um PMO.




Um PMO ...

- “é¢ uma entidade organizacional que centraliza e

coordena o gerenciamento de projetos na
organizacao” (PMBOK, 2004)

* “tem o papel de identificar, estimular e apoiar a
utilizacao das melhores praticas de gerenciamento de
projetos, de tal forma que a organizacao possa
implementar suas estratégias e alcancar seus
objetivos” (DINSMORE, 2005)

Wankes, Leandro (200



Existem, basicamente, 3 tipos de PMO
(visao Crawford, 2002):

Nivel 1 — Escritdrio de Controle de Projetos
Nivel 2 — Escritdorio de Projetos de uma Unidade de Negdcio
Nivel 3 — Escritorio de Projetos Estrategico

CRAWFORD, 2002.

CEO
| | |
Tl Operacoes Financas
_______________________ i._________________________________________________________________________
I I |
Desenvolv. Sistemas Suporte PMO de TI Nivel 2

Nivel 1

Wankes, Leandro (2007)




Existem, basicamente, 3 tipos de PMO (visao Crawford, 2002):

Nivel 1 — Estacao Metereologica
Nivel 2 — Torre de Controle
Nivel 3 — Org&o regulador

Wankes, Leandro (2007)



Na visao de Crawfort (2002)

Nivel 1 — Escritério de Controle de Projetos
(Estacao Metereologica)

Inicio da definicao do processo basico de GP que podera, no futuro, ser aplicado
a outros projetos da organizacao.

Nivel 2 — Escritério de Projetos de uma Unidade de Negodcio

(Torre de Controle)
Aumento do nivel de eficiéncia na gestao dos recursos “cross” dos projetos.

Nivel 3 — Escritorio de Projetos Estratégico
(Orgao regulador)
Visualizagao da “big picture” - padronizacao, processos e metodologia,

priorizacao (alinhamento com a estratégia), gestao de portifélio, gestao de
conflitos por recursos.

Wankes, Leandro (2007)



Quais sao os papéis-chaves de um
PMOQO?




5 papéis-chave de um PMO (nivel ou
estratégico)

1. Desenvolver, documentar e armazenar a metodologia
de GP: consisténcia na utilizacao das ferramentas e
processos de GP.

2. Avaliacao dos recursos:

baseado na experiéncia de projetos prévios o PMO pode
validar as premissas de negocio para os projetos como
pessoas, custo, prazo, bem como dirimir conflitos e
promover a sinergia.

3. Planejamento dos projetos:

centro de competéncia e licoes aprendidas com
experiéncias anteriores.

Wankes, Leandro (2007)



4. Centro de consultoria/apoio:
atuacao em projetos em crise ou prioritarios/criticos.

5. Centro de revisao e analise de projetos:
centro de dados e informacoes dos projetos como objetivos,
metas, orcamento, desempenho, historico.

Fonte: The project office: teams, processes and tools. Gartner Strategic Analysis Report, 2000.
Apud Wankes, Leandro (2007)




Entao, onde fica o PMO em uma
estrutura organizacional matricial?

Areas funcionais

Pacote| |Pacote Pacote| | Pacote
PROJETO A de | | de de | | de
trabalho trabalho trabalho  [trabalho

Pacote! |Pacote | Pacolel |Pacote|
PROJETO Z de | | de [SitSEietRs  (EEStEieNRtE
trabalho trabalho frabalho trabalho

Wankes, Leandro (200



Definicoes _

estratégicas

Monitoradas e
priorizadas

Areas funcionais

PROJETO A

PROJETO Z

Wankes, Leandro (2007)



Como implantar o PMO?




CICLO DE VIDA DO PROJETO DE IMPLANTACAQ DO EP

Cultura
IE organizacionals : 2 al
@ Metodologia Tecnologia
k Metodologia de aIs. Setup / aquisi¢cdes do Escritorio; EI

Estrutura gestdo e selecao Customizar ferramentas:

IE organizacional  deprojetos

» Posicionamento na organizacao Gerenciamento

k do projeto *

TEMPO




Fases de Implantagao

o Fundacao

o Iniciativas de Curto Prazo
o Solucoes de Longo Prazo
o Crescimento e Suporte




Etapas de um projeto de
Implantacao (1/3)

1. Flangjamento
Reuniao Inicial
Termo de Abertura
Definicdo da equipe de trabalho
Analise de casos de outras organizacoes
Elaboracdo do Plano de Projeto
2. Diagnostico
Visitas e entrevistas
Avaliacao de Nivel de Maturidade em GP
Levantamento dos Projetos do dltimo semestre
Levantamento das causas de problemas nos projetos
Revisdo da metodologia atual
Revisdo das ferramentas atuais
Revisdo da estrutura funcional
Elaboracio de Relatono de Diagnaéstico e Matundade




=tapas de um projeto de
Implantacao (2/3)

3. Treinamento

Palestra

Curso de Praticas em Gerenciamento de Projetos
4. Infra-estrutura

Definicdo e configuracdo da infra-estrutura de
tecnologia da informacao

5.  Metodologia
Desenvolvimento da metodologia GP
Descricdo dos servi¢cos do PMO
Fluxogramas dos processos de GP
Estrutura organizacional do PMO
Biblioteca de artefatos (modelos de formularios)




Etapas de um projeto de
Implantagao (3/3)

6. Implantacéo
Disponibilizacdo da Metodologia
Implantacdo do PMO
Apresentacdo
Treinamento dos usuarios
7. Operacao
Alinhamentos aos objefivos e metas
Emissao dos Termos de Abertura dos projetos
Assessoramento aos profissionais em GP
Avaliacao dos indicadores de acompanhamento

8. Evolucéao
Gestdo de Portfolio e Projetos e Programas

Treinamento
Reavaliacédo da metodologia e dos indicadores de
acompanhamento
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Os 5 erros dos PMOs

Acreditar que implementar um escritorio de projetos € instalar um
software.

Nao buscar apoio dos alto-executivos, acreditando ser esse um
trabalho meramente técnico.

Implantar visando criar um ambiente de fiscalizacao e nao um
ambiente de colaboracao.

Seguir a “moda” do todo mundo esta fazendo...

Querer implementar a solu¢cao em todas as areas de uma vez. O bom
é inimigo do 6timo...
Fonte: Ricardo Vargas




Os 5 acertos dos PMOs

Investir... Investir... Investir na mudanca de cultura.

Criar um ambiente de colaboracao e de ganhos para todos, e nao
apenas para 0s executivos.

Criar, de modo democratico, o padrao de trabalho a ser utilizado.

Buscar alinhar estrategicamente os projetos com os objetivos
empresariais.

Romper o paradigma do imediatismo. Aceitar que os resultados nao
sao tao diretos e instantaneos.




Desafios na implantacao dos
PMOs

* Vencer a descentralizacao das
informacoes;

* Conseguir a aceitacao dos padroes de
trabalho;

* Vencer o “mito” da fiscalizacao e punicao;

* Ter calma e aceitar os resultados nao tao
imediatos;

* Nao desistir nunca.




DIAGRAMACAO DOS
PROBLEMAS DE AMAMBAI




Termo de Abertura do Projeto

Elementos do Termo de Abertura:

1. ldentificacao do autor do projeto
(e departamento, se for o caso);

1. Objetivo ou justificativa do projeto;

2.Necessidades do projeto (ref. ao negocio);

3. Requisitos que satisfacam as necessidades do
projeto,

4.Cronograma e marcos,;

5. Premissas e restricOes organizacionais;

6. Orcamento sumarizado




Comunicacao do projeto

» Gerar compreensao do exato significado
Intencao de outros;

» Ser compreendido por outros;

- Obter aceitacao de si mesmo e suas
idéias;

* Produzir acao ou mudanca.

Ricardo Viana Vargas



Por gue é importante gerenciar
as comunicacoes?

As pessoas dao o melhor de si guando

compreendem completamente as decisoes g
as afetam e suas razoes.

« O que tém de fazer o por qué;

* Seu desempenho em relacao ao esperad
* Sua situacao profissional.




Beneficios da

~

comunicacao

Aumentam o controle
gerencial

Orientam a revisao da
estrutura

Permitem desenvolver
diferenciais
competitivos e novas
técnicas

Agilizam as decisdes

Melhoram a
capacidade de
adaptacao

Antecipam as
situacoes
desfavoraveis




Principais Falhas das Comunicacoes

Dados insuficientes ou nao

confiaveis.
N

Pouca sistematizacao

\

Pouca importancia dada a

distribuicao da informacao
\

Interesse voluntario em ocultar

informacoes
\

Falta de um padrao de

comunicacao Ricardo Viana Vargas
3



Alguns Obstaculos para Comunicacao

Diferencas de

: Religiao Tecnicismos
personalidade

Crencas

Distancia Distracdes Educacao Emocodes

Motivacoes
WENEIEN)

Cultura

Ricardo Viana Vargas



Plano de comunicacao

: Gerente de Projetos : Membros ' Patrocinador

Intranet )

O portal intranet disponibilizara
informagoes relativas as

Internet ,

O site da internet disponibilizara
informagdes relativas ao projeto, as atividades, andamento,
bem como os resultados parciais documentos relativos aos
dos processos, permitindo o eventos, bem como ferramenta

gerenciamento dos mesmos e a comunicagao entre os envolvidos

utilizagéo por todos os usuarios

da instituicdo e de outros orgaos
parceiros

Tenente Leandro Bolzan de Rezen



ATIVIDADES

Visita as instituicdes para levantamento de necessidades

Acompanhamento do sistema
Contrato de consultor em OSM
Realizacao da analise dos processos pela consultoria
Implantacao dos métodos e formularios sugeridos
Contratacao de consultoria
Diagndstico das necessidades de Tl
Desenvolvimento e teste do software
Compra de equipamentos
Instalacao e configuracao dos equipamentos
Migracao dos dados
Implantacao do sistema
Realizacao de evento de lancamento do sistema

Realizacao de seminarios sobre o tema projetos

Divulgacao dos casos de sucesso

GP

EQP PROJ

m m m
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Por que os projetos falham?

. Mudanca na estrutura organizacional da empresa;
. Riscos mal calculados;

Metas e objetivos mal-estabelecidos, ou nao compreendid

pelos escaldes inferiores:

Pouca compreensao da complexidade do projeto;
Estimativas financeiras pobres e incompletas:
Projeto baseado em dados insuficientes ou inadequados;

. O sistema de controle é inadequado;
. O projeto néo teve um gerente ou, se teve, foram varios e

despreparados, criando circulos de poder paralelos aos
previamente estabelecidos;

. O projeto foi estimado com base na experiéncia empirica,

feeling dos envolvidos, deixando em segundo plano os
dados historicos de projetos similares, ou até mesmo
analises estatisticas efetuadas;
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Por que os projetos falham?

. O treinamento e a capacitacao foram inadequados;

Faltou lideranca do gerente de projeto;

Faltou tempo para as estimativas e planejamento do projet
Nao foram conhecidas as necessidades de pessoal,
equipamentos e materiais para o projeto;

. Os stakeholders tinham expectativas diferentes para o

mesmo projeto;

. Nao foi verificado se as pessoas envolvidas nas atividades

tinham conhecimento necessario para executa-las;

. As pessoas nao estavam trabalhando nos mesmos padroe

ou os padroes de trabalho ndo foram estabelecidos.

Fonte: Ricardo Vargas




+ na Web

Softwares para Gerenciamento
de Projetos:

Microsoft Office Project
B4 Microsoft Office Visio [/

http://office.microsoft.com

— Gantt Project g \\?

http://www.ganttproject.biz/ .
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Obrigado!!

Guilherme Maia

Mestre em Meio Ambiente e Desenvolvimento Regional
www.guilhermemaia.com.br

o gasmaia@yahoo.com.br




