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Concepto de proyecto.

o Las organizaciones/empresas realizan
trabajos, estos pueden ser:

Continuos y repetitivos (operaciones)
Control/Administracion de red, o de equipos.
Control, seguimiento y estadisticas de incidencias

Temporales y unicos (proyectos)

o Proyecto: "Un esfuerzo temporal
emprendido para crear un producto o servicio
unico”




Tipos de proyectos (l)

e Segun su alcance y objetivo:

Proyecto clasico: Definen el trabajo a realizar para su ejecucién en un
futuro. Consta de memoria, planos, pliego de condiciones y presupuesto.
Previamente se suele hacer un anteproyecto.

Proyecto de investigacién: Aportan conocimientos nuevos en una
disciplina concreta. Consta de una memoria de investigacion, que
incluye el planteamiento del problema, estado del arte (SOA: State of the
Art), trabajo realizado, resultados, conclusiones y lineas futuras de
investigacion.

Estudios y analisis: Analizan los aspectos técnicos, econdmicos,
sociales, etc. de un determinado problema.

Estudios de viabilidad: Previos a abordar el proyecto definitivo. Se
llevan a cabo si el problema a abordar resulta muy complejo.

Proyecto industrial: Dan lugar a un producto o servicio terminado.




Tipos de proyectos (ll) :

e Segun sea el cliente:
» Proyecto externo: Cliente ajeno a la empresa. Es el
mas comun.

- Proyecto interno: El cliente es la propia empresa.
Por ejemplo, desarrollar una nueva aplicacion de
gestion de nominas, un nuevo modelo de producto,

etc. |




Caracteristicas que definen un +-
proyecto

e Persecucion de uno o varios objetivos: normalmente satisfacer
un conjunto de requisitos tecnicos a un coste dado y en las
condiciones mas eficientes.

 Recursos limitados: se busca la eficiencia en el uso de los
recursos.

« Limite temporal: el proyecto finaliza cuando se alcanzan los
objetivos o esta claro que es imposible alcanzarlos (fracaso).

o Con resultado unico: no reproducir resultados de otras
actividades.

o Tamaio: hay proyectos que implican desde una a miles de
personas , su duracion puede ir desde algunos dias hasta varios
anos,...




Statement of Work (SOW)

o Tambiéen llamado “Enunciado de Trabajo”:

Proposito

. Alcance del trabajo
Localizaciéon del Trabajo (si procede)
Periodo y Planificacion del Trabajo
Calendario de Entregables
Estandares aplicables
Criterios de Aceptacion
Requisitos Especiales
Materiales y Presupuesto
Planificacion de Pagos

. Anexos / Miscelanea

Documento base para casi todo proyecto, salvo los proyectos clasicos



Fases y ciclo de vida.

o La realizacion de un proyecto suele dividirse en una

serie de etapas o fases.
Criterio “Divide y venceras’

Esta es una forma de combatir la incertidumbre inherente a

los proyectos.

Cada fase concluye con la creacion de uno o mas productos

(“deliverables” o “entregables”).

o Ejemplo: construccion de un hangar para A400M.

Diseno

Cimentacion

—
y estructura

Cubiertas
y paredes

Pruebas de
resistencia

Recepcion
—»  por el
cliente

Planos [ Estructura ] [ Hangar completo ] [
Inf. incidencias Inf. Incidencias

[ Plan pruebas
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A

Pruebas
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Fases de un proyecto .

Deteccion de
oportunidad

Estimar costes/gastos

; Plan de

Evaluacion

Fijar precio de venta proyecto

preliminar
No

m Si

Proyecto < |

ar?

Y

Elaborar oferta

Presentacion y negociacion

No Si

Realizar: trabajos




Etapas en la vida de un proy.(l)

o« Deteccion de oportunidades
Es la fase mas comercial

Detectar posibilidades de futuros
contratos mediante anuncios,
convocatorias, aprovechando una
relacion con el cliente
(formalmente o mediante
contactos informales), creando
necesidades al cliente, etc.

Proceso constante en toda
empresa




Etapas (ll)

o Evaluacién del proyecto

Detectado el negocio hay que
evaluar si es viable (rentable,
compatible con nuestra
experiencia y la competencia en el
sector, etc.)

Si resulta viable, hay que evaluar
el coste de realizar los trabajos,
precio de venta, margen de
beneficios, etc.

\

\



Evaluacion preliminar .

Factores a considerar:

—

@ ¢, Disponemos de conocimientos necesarios? Si no, ¢tenemos tiempo de
adquirirlos?

o ¢Disponemos de recursos (materiales y humanos)? Si no, jtenemos
tiempo de adquirirlos?

o ¢Podemos ofrecer, al menos, lo mismo que otros competidores?

« ¢ Tiene el cliente un candidato “favorito”? Si es asi, ¢podemos “ganarle”?
o ¢ Obtendremos beneficios considerables?

o ¢ Coste de oportunidad? = jnos impedira atender a otros clientes?

o ¢Dotaria a la empresa de una mejora competitiva (nuevos

conocimientos, mejora de la reputacion, etc.)? ?

Si&,> Preparamos el Plan de Proyecto

]



Etapas (lll)

o Preparacion de la oferta

Si la evaluacion resulta positiva, se prepara la oferta:
documentacion que permita al cliente juzgar la idoneidad del
ofertante para la realizacion del trabajo en cuestion.

La oferta incluye:

Parte téecnica: descripcion del trabajo a realizar y capacidades de
las que se consta

Parte de gestion: descripcion de recursos necesarios y
planificacién temporal

Oferta econdmica: precio y condiciones de pago (muchas veces,
la parte mas importante, porque las partes anteriores suelen
darse por sobreentendidas)
Como preparar una oferta requiere tiempo y dinero, la fase
de evaluacion es primordial.




Etapas (1V)

o Presentacion de la oferta

Se analiza la oferta y se decide si realmente conviene
presentarla o no (en funcion de los beneficios
esperados, esfuerzo técnico y humano requerido,
compatibilidad con otros proyectos en curso,
disponibilidad de personal y/o material, etc.).

Normalmente si se presenta la oferta, pero quizas con
algunas modificaciones

Hay que poner a disposicion del cliente a los
responsables tecnicos y de gestion para resolver
posibles dudas.




Etapas (V)

o Realizacion de los trabajos (si el proyecto
fue adjudicado)

Aqui salen a la luz posibles fallos en la elaboracion de
la oferta (minimizacion de los costes, planificacion
temporal apretada, etc.) si se han cometido con tal de
que se nos adjudicara el trabajo.

Mas gestion de la necesaria en
este paso puede agobiar a los
desarrolladores




Etapas (V)

o Cierre del proyecto

Se realiza el balance del proyecto, es decir, si
se han alcanzado los objetivos (los beneficios) previstos,

se ha concluido desde el punto de vista técnico (puede
que ofrezcamos un periodo de garantia, con lo que
pueden surgir modificaciones),

se ha concluido desde el punto de vista administrativo
(que se hayan facturado todas las cantidades pertinentes,
gue no vayan a surgir nuevos costes debido a facturas

pendientes, material a reponer, etc.).




Ciclo de vida

o El conjunto de fases se denomina ciclo de
vida del proyecto.

e Varia segun los sectores de actividad.

« ¢ COmo evolucionan a lo largo del ciclo de
vida:

_a incertidumbre?

ntensidad de trabajo?

_a posibilidad de alterar el resultado final?




Ciclo de vida resumido oo

{Gestién de proyectos }




Gestion de proyectos

e Definicién: “La gestion de proyectos es la disciplina de organizar y
administrar recursos de manera tal que se pueda culminar todo el
trabajo requerido en el proyecto dentro del alcance, el tiempo, y

coste definidos.”

o Definicion: “Es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas para alcanzar o superar las necesidades y
expectativas de los participantes en el proyecto.”

o Estas suelen estar en conflicto. (Ej. plazos-coste)

o Estas necesidades y sobre todo las expectativas pueden ser
gestionadas e influenciadas.

o Un proyecto bien gestionado es el que no se aleja de lo
proyectado.




Aparicion historica :

o Enla segunda mitad del siglo 20 (a partir de la 2% Guerra
Mundial) comienzan a usarse técnicas organizativas:
coordinacion de recursos con un fin u objetivo comun,
normalmente relacionado con el cumplimiento de plazos.

o Carrera espacial: significo un
avance en el desarrollo de
tecnicas de organizacion (hacia
falta gran eficiencia en el control
de plazos, calidades y recursos).
Comienzan a aparecer tecnicas de
gestion de proyectos.




Influencias externas.

o Cualquier proyecto esta sujeto a muchas
iInfluencias externas al equipo que lo
desarrolla:

La organizacion a que pertenece
Otras influencias (culturales, econdmicas, legales,
etc.)

o« Ademas son decisivas las habilidades
generales de gestion de la direccion del
proyecto (jefe de proyecto).



Programas y subproyectos.

o A veces, algunas de las fases de un proyecto
mayor se trata como un proyecto por si misma
(subproyecto).

o Oftras veces hay que gestionar un conjunto de
proyectos coordinadamente (programa). Asi se
obtienen ciertas ventajas.

o Algunos programas incluyen proyectos y
operaciones.



Procesos y sus tipos.

o« Proceso: una serie de actividades que
produce un resultado.

o En cualquier proyecto hay dos tipos de
Procesos.
Orientados al producto.
De gestion del proyecto.

o Los primeros dependen del area de
aplicacion, los segundos son comunes.




Aspectos que debe cubrir la T

gestion de proyectos.

Alcance

Riesgos

Coste

Calidad

Compras

Comunicacion

Tiempo

Recursos humanos

Restricciones tradicionales

Integracion




Aspectos. Alcance (l) [Aleance

o Definicion: “El alcance de un proyecto es la suma total
de todos los productos y sus requisitos o caracteristicas.
Se utiliza a veces para representar la totalidad de
trabajo necesitado para dar por terminado un proyecto”.

« A ser posible, hay que indicar que esta incluido en el
proyecto y qué no. Cualquier cosa no indicada
explicitamente no esta incluida.

o Silos requisitos del proyecto no se definen totalmente,
no se describen bien, o no hay un control de cambios
eficaz; se puede provocar un arrastre de alcance o
requisitos generando lo que se conoce como el
sindrome del lavadero. (Scope creep / Feature creep)




Aspectos. Alcance (ll) [Aleance

Sindrome del lavadero o Arrastramiento del alcance (Scope
creep): cambios no controlados en el alcance de un proyecto.
Generalmente productos nuevos o nuevas caracteristicas de
productos
Puede provocar que se exceda el presupuesto o planificacion
temporal

Mientras el alcance de un proyecto crece, mas tareas se deben
terminar con el mismo coste y cronograma que la cantidad
original de tareas del proyecto.

o El arrastramiento del alcance puede ser un resultado de:
Un pobre control de cambios.

Carencia de la identificacion inicial apropiada de qué se requiere
para lograr los objetivos del proyecto

Una direccion de proyecto debil.



Alcance del proyecto — WBS (l)

o Para facilitar la definicion del alcance se dividen los
componentes del proyecto en otros mas pequenos:

Entregables
Tareas y subtareas necesarias para completar el proyecto
Relaciones entre tareas y subtareas

o Elresultado es una estructura de descomposicion del
trabajo o WBS (Work Breakdown Structure).

o Ayudara a clarificar:
El alcance del proyecto (lo que no esta aqui, no esta incluido)

La duracion del proyecto
LoS recursos necesarios




Alcance del proyecto — WBS (ll)

o Criterios para construir la WBS

Ajustarla al modo en que el proyecto sera ejecutado y
gestionado.

Nivel de detalle segun el detalle de control que se desea
Valorar quién hace cada cosa
Anadir una descripcion textual de los elementos terminales

Todo esto formara el parte del “manifiesto de trabajo” o
statement of work (SOW): una descripcion formal y por escrito
del trabajo que se va a hacer.

Cada elemento terminal tiene un responsable y se traduce en
resultados obijetivos.



Alcance del proyecto — Ejemplo

IMPLEMENTACION DE
UNA HERRAMIENTA

SOFTWARE

Analisis de

. Diseio de la Personalizacion Refinamiento de Paso a
necesidades de < s < . < s < .
. < . solucién De la solucion la solucién produccion
informacion
y y y C f ., y y
- onfiguracién .
Requerimientos Estructura de gur Prueba Elaboracion de
. segun :
del cliente los datos gy de usuarios manual
requerimientos

N N N N N

4 4 )~ a )~ E q

. . o : squema de
Parametros de Disefo de Realizaciéon de Estrategia para sgporte a
configuracion interfaces pruebas produccion :

usuarios

\_ \_ \_ \_ \_
4
Planes de
pruebas



Aspectos. Tiempo. [ Tiempe :

o Eltiempo total de desarrollo del proyecto se descompone en
unidades menores. Para obtener una vision temporal del proyecto
se crea la Planificacién temporal:

» Lista de actividades

« Poner las actividades en secuencia
« Estimar duraciones

» Crear un calendario del proyecto

o Todas estas tareas pueden apoyarse
en programas como Microsoft Project o
GanttProject (software libre).



Lista de actividades

o Es el conjunto de tareas que hay que realizar para
completar el proyecto. Cada tarea debe tener una
descripcion razonablemente completa.

e No confundir con la WBS, que define los productos
y servicios a obtener (y es un punto de partida
esencial para elaborar la lista de actividades).




Secuencia de actividades

o Las tareas de un proyecto no pueden realizarse en
cualquier orden, debido a la existencia de
dependencias:

Por la propia naturaleza del trabajo
Que se adoptan voluntariamente
Factores externos

o Normalmente las dependencias se describen en un
diagrama.

o Puede haber distintos tipos de dependencias.



Estimacion de duraciones

o Consiste en asignar a cada actividad el tiempo
necesario para completarla.

o Hay que tener en cuenta el calendario de trabajo
(segun el tipo de actividad).

o Depende de la calidad y cantidad de recursos
asignados.

o Fuertemente dependiente de la informacion
historica.

o Indicar siempre el grado de precision.



Crear el calendario

o Consiste en obtener las fechas de comienzo y final
de cada actividad.

o Depende de la disponibilidad global de recursos.
o Puede haber limitaciones a priori.

o Hay que atender a la distribucion de uso de
recursos mas eficiente.

o Muchas veces el intento de comprimir el calendario
Implica mayores costes.



Jerarquia de calendarios

o Todo proyecto debe tener un calendario de ejecucion
global.

o En un proyecto complejo es posible tener calendarios
parciales, para algunas de las partes del proyecto.

o lodos estos calendarios han de ser consistentes entre si.

o Elnumero de actividades que aparezcan en el calendario
ha de ser adecuado al periodo de control del proyecto.
Distribuirlas con cierta uniformidad.
Tener en cuenta revisiones y periodos de prueba



Herramientas de planificacion

 Diagrama de Gantt
Desarrollado por Henry Laurence Gantt entre 1910y 1915.

Herramienta grafica cuyo objetivo es mostrar el tiempo de dedicacion
previsto para diferentes tareas o actividades a lo largo de un tiempo total
determinado.

La posicion relativa de las tareas a lo largo del tiempo permite identificar sus
relaciones e interdependencias.

o« PERT (Program Evaluation and Review Technique).

Creado en 1958 por la Oficina de Proyectos Especiales de la Marina de
Guerra del Departamento de Defensa de los EE. UU.

Permite determinar qué actividades son necesarias, el plazo minimo para
ejecutar el proyecto, actividades criticas, camino critico, holguras de
actividades no criticas, etc.

Especialmente indicado para proyectos de gran escala, en los que el
diagrama de Gantt se vuelve demasiado complejo y confuso.




— HE
Planificacion temporal o0
Diagrama de Gantt :
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Planificacion temporal oco.
o0

Ejemplo: GanttProject :
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Diagrama PERT (l)

Sucesom Suceso n
(inicio de actividad) (fin de actividad)
O— . —O

(duracion actividad)

o Para cada suceso hay que calcular:
Fecha minima de comienzo = MIC_=max_{d _+ MIC_}
Fecha maxima de comienzo = MAC_ = min_{MAC -d_}
» Las dependencias (inicio-fin, fin-inicio, etc.) se representan
mediante actividades ficticias.
« Actividad critica: su retraso implica retraso del proyecto (MIC =
MAC).
o Camino critico: formado por las actividades criticas.

« Holgura: retraso admitido por las actividades no criticas =H_ =
MAC —-MIC -d_ .



Diagrama PERT (ll) :

/I\/HC 1 MICm F /MIC|[MAG G /MmIC|MAQ f3 @
3

ZINC ” ] -1'Qy ] 7y3 10/ 10/ 2 \ 8
fachuad “
N S |
0
INICIO DEL /\ /}
provECTO V2 (MIC . (MICMAG, f2 /MICIMAG E _/MIC M7A MIC|MA
- 2 /

Q 10| 10

S %

&
=l

=
a0

o
By
- 4
Gl
AR~ /=

FIN DEL
PROYECTO

Holguras
fm = actividad ficticia m H4’2 =H(C)=4-0-2=2
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Aspectos. Costes. [Coste :

e Se basa en determinar los tipos y cantidades
de recursos necesarios para completar cada
una de las actividades del proyecto.

o Se reparte entre las diferentes actividades
del proyecto

o Coste de desarrollo
» Recursos humanos
» Recursos materiales
» Administracion proyecto




;.. Como estimar costes? ()

» Estimacion de “abajo a arriba”:

Se comienza por ver qué recursos y en qué cantidad son
necesarios para cada actividad.

Se multiplican por los costes unitarios de cada recurso.
Se suman los costes de todas las actividades.

La duracion de la actividad es un parametro determinante en
muchas areas.

« Otras veces se hace una estimacién para el proyecto global, a
partir de experiencias en proyectos similares.

« Hay modelos parameétricos:
Coste por m? en construccion /\*‘
Coste por toma en cableado de edificios A‘Q
Modelos de coste en software



. Como estimar costes? (ll)

-Conviene
contratar al
personal menos
cualificado posible
(cobran menos)

-Calcular la
relacion de
sustitucion

-

Interés por
ofertar

J

A 4

Evaluacion > Paquetes
de tareas de trabajo
Y Y

Estimacion . Carga
del esfuerzo de trabajo
Y
Estimacion .| Presupuesto
de gastos de gastos

)

De “abajo a arriba’,
usando modelos
paramétricos, efc.

- Analizar detallada y organizadamente
el trabajo a realizar.

- Preasignar recursos (personal,

material, temporal).

WBS - : - .
- Formalizar requisitos previos

(entradas) y resultados de cada tarea
(salidas).

|- Asignar un responsable a cada tarea.

Coste del
proyecto

Beneficio
proyecta
do

Precio de venta
del proyecto




¢, Como estimar costes? (lll)

o Cada empresa estructura de distinta forma estos costes, segun el tipo de
proyectos que realice. Ejemplo de estructuracion:

Coste de personal: Personal que trabaja directamente para la empresa. Se
suele considerar un coeficiente de coste de personal para tener en cuenta gastos
en teléfono, administrativos, etc.

Subcontrataciones: Coste de personal ajeno a la empresa, pero que interviene
bajo nuestra responsabilidad

Costes internos: De consumo habitual en la empresa (consumibles, servicios
informaticos, etc.)

Material y equipos: De uso propio o suministros que se le entregan al cliente al
finalizar el proyecto (PCs, SW, ...). Es fundamental una buena estrategia con los
proveedores.

Viajes y estancias: Desplazamientos a la oficina del cliente, p. ej.
Otros: Adquisicidn de documentacion, obsequios de empresa, seguros, etc.
Contigencias sobre gastos: Reservas para gastos no previstos (3 — 10 %)




Distribucion en el tiempo :

o Hay que ver la evolucion de costes incurridos respecto al tiempo
transcurrido: linea de base de costes (cost baseline).

o Cuando el coste total del proyecto es grande, es importante porque
puede determinar la necesidad de buscar financiacion.

Miles de €
180 -

160 -
140 -

120 1

80 T T T T T T T 1
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006




Aspectos. Compras.

Compras

o Adquisicion de materiales:
» Proveedores
» Divisas
» Plazos de entrega
» Garantias
» Financiacion

e Influencias directas
» Costes
» Tlempos




000
000
Recursos humanos o0

Aspectos. Recursos humanos.

Participantes: “/ndividuos u organizaciones
activamente implicados en el proyecto o cuyos
intereses pueden verse afectados positiva o
negativamente por el resultado del proyecto”.

Algunos participantes clave: '

Jefe de proyecto (project manager) | :
Cliente T

Organizacion que desarrolla el proyecto -
Patrocinador

Organigrama del equipo
Plan de entrada y salida




Aspectos. Calidad. (I) | Caidad

o Calidad:

o Evolucion del proceso de calidad

Control de calidad: técnicas de inspeccion z
aplicadas a la produccion. E

Aseguramiento de la Calidad: proceso que

persigue garantizar un nivel continuo de la ER-0413/2004
calidad del producto o servicio proporcionado.

Calidad Total: un sistema de gestion A
empresarial relacionado con la mejora 3
Continua y que incluye los procesos anteriores.




Aspectos. Calidad. (ll) | Caidad

o Normativa aseguramiento calidad. ISO9000

El control de calidad limitado y poco eficaz para prevenir
la aparicion de defectos.

Se hacen necesarios sistemas que permitan asegurar
un nivel de calidad continuo en el tiempo.

Sistema de calidad: Conjunto de la estructura, E
responsabilidades, actividades, recursos y
procedimientos de la organizacion, establecidos para

ER-0413/2004

llevar a cabo la gestion de su calidad.

Con el fin de estandarizar los sistemas de calidad de
diversas empresas y sectores en 1987 se publican las ﬁ
normas 1SO9000 sobre el Aseguramiento de la Calidad w

de los procesos.



Aspectos. Calidad.(lll) [ Calidad

e Elementos de un sistema de calidad.

Manual de calidad: estructura,

responsabilidades, actividades, recursos y z
procedimientos geneéricos establecidos. E

Qué Y Quién

ER-0413/2004

Manual de procedimientos: definicion

especifica de todos los procedimientos que ﬁ

aseguren la calidad del producto final. TFENet
Coémo Y Cuando W




Aspectos. Riesgos. () |Riesgos

o Riesgos: cualquier
suceso no previsto en

\ los planes del proyecto
(positivo 0 negativo)

e Incluye suposiciones e
nipotesis de partida (en
a medida que puedan

no confirmarse)




Aspectos. Riesgos.(ll) [Rieseos

o Analisis de riesgos:
|dentificacion: saber cuales pueden ocurrir.

Evaluarlos: valorar la probabilidad de que ocurran y sus
consecuencias.

Prever acciones de anticipacion o respuesta, para aquellos
con mayor valoracion.

o En algunas areas de actividad hay catalogos de
riesgos posibles.

o (Probabilidad de que ocurra) * (Dario si ocurre)



Comunicacion

Aspectos. Comunicacion.

Objetivo: garantizar que la informacion del proyecto, formal e

informal, se genera, recoge, almacena, distribuye y utiliza de forma

adecuada, en cantidad y tiempo

o Una correcta evaluacion de las necesidades de la comunicacion:
» identificar grupos de partes interesadas
« evaluar sus percepciones
» definir los temas
« preparar los mensajes apropiados

» determinar la combinacion mas efectiva de
canales de comunicacion

» capacitar al personal para poner en marcha el plan de co

La comunicacion se refiere a la transmision a un publico en particular,
escuchando su retroalimentacion y respondiendo segun corresponda.

disefia los mecanismos para la supervision y evaluacion de las mismas.

El propdsito de toda la documentacion es COMUNICAR!



Aspectos. Integracion [Integracion| |

o Objetivo: pensar en el proyecto como un todo unitario.

o Permite que la excelencia con la cual se plantea cada proceso
de gestion (inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control,
y cierre) o cada area de conocimiento (alcance, tiempo, costos,
calidad, personal, comunicaciones, riesgo y adquisiciones) tenga
relacion con los otros componentes.

o La gestion de proyectos ha de buscar la excelencia parcial en las
especialidades, pero también la excelencia integral.
» Cuando alguna de las dos falla,
los proyectos fallan.

» Cuando ambas se dan integralmente,
los proyectos tienen éxito.




Conclusiones

o Acercamiento a los proyectos y la gestion de
proyectos.

o Un proyecto es mas que un desarrollo
tecnico del mismo.

o Aprender todo lo anterior es cuestion de
tiempo y formacion. TODO se puede
aprender.



Mas informacion en:

o "Direccion y gestion de proyectos: Un enfoque
practico”. Alberto Domingo Ajenjo. Ed. Ra-Ma.

o 'Direccion y gestion de proyectos”, por Jaime
Perefia Brand, Octave Gélinier, etc.

. . Caracterizacion de
cliente, mercado y producto.

. . Ejemplos de estudios de mercado.
o : Convocatorias de concursos.
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