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RESUMO

HAJJAR, Georges JunioMModelo de geréncia de projetos para lancamento de
medicamentos genéricos pela industria farmacéutic2010. Dissertacdo (Mestrado)
— Programa de Pés-Graduacdo em Gestao, Pesquieseavdlvimento em Tecnologia

Farmacéutica, Pontificia Universidade Catolica d&§ Goiania, 2010.

Este trabalho teve como objetivo construir um modid geréncia de projetos para o
lancamento de novos produtos na industria farmezédé medicamentos genéricos. O
foco da pesquisa voltou-se ao desenvolvimento deicE#s e ferramentas de trabalho
gue possibilitam um maior controle sobre o procetsaesenvolvimento de um novo
produto a ser langado no mercado e sirvam comopaseplanejamento, implantacéo,
controle e avaliacdo do processo como um todo,efmmdo uma visdo geral do
trabalho. A base tedrica utilizada para a realiaalgste trabalho foi a teoria de gestéo
de projetos dd°roject Management Institute — PMD modelo foi construido focando
prazo, custo e riscos do projeto. Os resultadosla@bimostram que o modelo tedrico
aplicado pode ser usado para melhorar os contadegeréncia dos projetos de

desenvolvimento de novos medicamentos genéricos.

Palavras-chaves: gerenciamento de projetos; inddatmacéutica; projeto de produto;
medicamentos genéricos.



ABSTRACT

HAJJAR Junior, GeorgesA study about the new drugs launching process
development in Brazil generic market using the Pragct Management theory.

2010. Dissertation (Master Degree) — Post Gradiatgram in Pharmaceutical
Technology Research, Management and Developmentifieia Universidade Catdlica
de Goias, PUC-GO, Goiania, 2010.

This paper work was developed with the aim to bujida project management model
used by a pharmaceutical industry to supervisenth® products launching process
(generic drugs) into the Brazilian generic marlétis study has the purpose not only to
present techniques and methods, that make possittier controls of the development
process of a new generic, that will be introducetd the market, but that can be also
used as a planned basis, implementation, contmblemaluation of the process as a
whole. The theoretical basis used in this rese@r¢he Project Management theory of
the Project Management Institute — PMI. The mode heen done considering time,
cost and project risks. The results obtained by shidy indicate that the theoretical
model can be used to improve significantly the ngamg controls of the new generic

medications development of pharmaceutical industry.

Keywords: project management; generic drugs; pheeotecal industry.
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1 INTRODUCAO

1.1 GENERALIDADES

A descricdo de alguns conceitos neste capitulasadcesséaria, com o objetivo
de melhor compreender 0 macro ambiente em quersstddo este estudo e permitir
uma visdo mais ampla da proposta desta pesquisa.

Medicamento genérico é semelhante ao medicamenteferéncia ou inovador
sendo intercambidvel com este. Geralmente é produgpds a expiracdo ou rendncia
da protecdo patentéria ou de outros direitos deigixaddade do produto de referéncia,
sendo comprovada sua eficacia, seguranca e qualida@ncia Nacional de Vigilancia
Sanitéria - ANVISA, 2009).

Seguindo uma tendéncia internacional, principalmenios mercados
desenvolvidos, em 1998 o governo brasileiro promawea politica de regulamentacéo
dos medicamentos genéricos, de modo que, a parfiB€9 foi possivel sua entrada no
mercado farmacéutico brasileiro.

Segundo Nishijima (2008), esta regulamentagdosepteu duas estratégias
novas de politicas para a saude no Brasil: a pranfei a exigéncia institucional do
teste de bioequivaléncia para a autorizacdo de rotatizacdo do medicamento
genérico no pais; a segunda foi um significativetgalo governo com propaganda
sobre a politica dos medicamentos genéricos. Alasgntacdo do medicamento
genérico consiste numa atividade da Agéncia Natia®a Vigilancia Sanitéria
(ANVISA), criada pela lei 9.782/99 de 1999 que témidefiniu o Sistema Nacional de
Vigilancia Sanitaria. Esta autarquia pode ser \ist@o um 6rgdo semelhante ood
and Drug Administration(FDA), 6rgdo norte americano que atual com assuntos
referentes as funcdes de controle de qualidadéuitishal.

O mercado farmacéutico no Brasil, com o adventdedae genéricos sofreu
modificagbes profundas. A partir de 1999, o mercddomedicamentos genéricos
passou a existir, tendo crescido continuamente oagol dos anos, representando

atualmente uma importante fatia do mercado farntmcénacional. Os medicamentos
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genéricos ja representam mais 17% dos remédios rciatiados no Brasil em
unidades, com cerca de 2.000 produtos registradopafs (Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria - ANVISA, 2009).

As empresas que atuam nesse mercado estdo inseudasambiente de
competicdo muito forte. Como sao industrias que temo foco do seu trabalho a
producdo de cépias dos medicamentos que jA nacigrosgrotecdo patentaria, estar
entre os primeiros a lancar novos genéricos (cppiasnoléculas que estao expirando
as patentes torna-se uma questdo vital para avedimeia neste mercado. Neste
contexto 0 processo de lancamento de um produto iteporténcia vital para
companhias que atuam no setor. Estar entre os ippBnkaboratérios a colocar no
mercado um medicamento genérico que a patenteoexgignifica: exposicdo da
marca, participacdo de mercado e aumento das vetelatse outros beneficios. Estas
consequéncias agora descritas representam um ndii@realmejado por todas as

empresas do segmento.

Figura 1.1 - Evolucdo da producéo de medicamergnérigos em unidades
— junho 2000 / dezembro 2007.
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As empresas que langaram o maior nimero de pmdotonomento de abertura
do mercado de genéricos no Brasil conseguiram eralidda deste mercado. Este
contexto pode ser constatado pela concentracatemtasno setor de medicamentos
genéricos no Brasil, em que as quatro maiores emaprque atuam neste segmento
dettm mais de 65% do mercado. Institutos de pesqdis mercado como
Intercontinental Market Services — |.MJ8ostram em estudos que o primeiro genérico
lancado, de uma molécula qualquer, mesmo sofreadoocrénciaa posteriorj ainda

conseguem manter uma fatia importante deste mercado

Quadro 1.2.1 - Participacao de mercado dos proekitbe medicamentos genéricos.

Produtores Posicdo ng Percentual Unidades comercializadas
Ranking (%) (milhares unidades)
Mercado total 100% 318.564
SEM 1°. 35,4% 113.073
Medley 20, 28,4% 90.521
Aché 3°. 8,6% 27.605
Eurofarma 40, 6,5% 20.868

Fonte:IMS — Health- Outubro/2009.

No futuro, o mercado de genéricos aponta paraadaracimento e diminui¢éo
do crescimento. Nesse contexto, sera necessaricagjugrganizacbes desenvolvam
estratégias diferentes para se destacar. Nos préxamos, medicamentos inovadores de
grande potencial de mercado terdo suas patenteadag Um levantamento realizado
pela Associacdo Brasileira das Industrias de Medécdaos Genéricos (PRO-
GENERICOS), entidade que retne os fabricantes diécamaentos genéricos do Brasil,
mostra que, entre 2009 e 2015, patentes de 17 nhadéserdo expiradas, com isso sera
possivel a fabricagdo e comercializagdo de medictr®me@enéricos no pais, que hoje

representam um faturamento de pelo menos R$ 75@esilanuais apenas no Brasil.
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E necessario considerar que, cada langcamento deeterminado produto no
mercado, como sendo um projeto, envolvendo umaéseidide etapas complexas, se
melhor gerenciada pode trazer uma economia desassumelhor aproveitamento do
pessoal, diminuicdo do tempo de desenvolvimentdlidade na elaboracdo da
metodologia analitica e maximizacdo do retorno deestimento, dentre outros

beneficiosc.

1.2 JUSTIFICATIVA

Segundo Gido & Clemens (2007), o beneficio maiorimalementacdo de
técnicas de gestéo de projeto € ter um clientsfsiti. A conclusdo do escopo total do
projeto com qualidade, dentro do prazo e sem suge@camento, traz um grande
sentimento de satisfacdo. Para um fornecedorpizderia levar a mais negdcios com o
mesmo cliente no futuro ou com novos clientes elis pelo cliente previamente
satisfeito. A gestédo de projeto envolve um procegsprimeiro estabelecer um plano e
depois implementé-lo para atingir o objetivo dojgtiem Esse esfor¢co de planejamento
inclui a definicdo clara de objetivos, a divisdsubdivisdo do escopo do projeto em
fracdes significativas chamadas pacotes de trapahalefinicdo das atividades
especificas que deverdo ser conduzidas para cadieles) a representacao gréfica das
atividades, a estimativa de tempo e recursos, esegiientemente a definicdo do
cronograma e orcamento do projeto.

A complexidade na gestdo de projetos exige a aigcaperfeicoamentos de
ferramentas de planejamento e controle, que aumeat&ficiéncia e eficacia dos
processos de coleta, entrada, tratamento, visgabza analise de dados, bem como de
tomada de decisdo. Ferramentas que aumentam adwedas informacdes geram
ganhos de produtividade e de racionalidade dass@esi ampliando a clareza dos
critérios, a objetividade das avalia¢des, visiaiid dos dados e percepgéo dos efeitos
das acbes a serem desenvolvidas (FGV MANAGEMENTYR0

Um significativo percentual do faturamento das 8tdas farmacéuticas de
medicamentos genéricos é destinado ao setor devidgenento de novos produtos. E

comum a ocorréncia de atrasos no prazo de lancamanmento de custos, ou
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simplesmente o fracasso total. Estes projetos dregrandes quantidades de recursos
das empresas do setor.

Um estudo que possa contribuir para o desenvoltomede ferramentas de
gestdo e que consiga medir desempenho, minimigaos; maximizar resultados e
diminuir o prazo de colocagdo de novos produtosiaocado provavelmente sera bem
aceito pelo setor. As empresas que implantarens ésteamentas e fizerem uso delas
possivelmente terdo um diferencial competitivo een $avor e conseqientemente
obterdo melhores resultados.

A proposta para o estudo em questdo baseia-seondausietodologia deMi
(Project Management Instititepara a gestdo de projetos. Este instituto tem sua
concepcdo baseada em conhecimentos que ja sdooc@ups através de préaticas
tradicionais amplamente utilizadas, assim como eoinfientos de préaticas mais
inovadoras e avancadas (PMBOK, 2008).

1.3 PROBLEMATIZAGAO

1.3.1 QUESTAO GERAL DA PESQUISA

Um dos setores de maior importancia dentro da triduéarmacéutica de
genéricos € o responsavel pelo desenvolvimentoneamaento de produtos. Uma
atividade complexa composta de varias etapas cestados de viabilidade econémica,
andlise de viabilidade técnica de producédo, estddogrotecdo patentaria, escolha de
matérias primas, desenvolvimento da formulacdo ®doogia analitica, producdo de
lotes pilotos, estudos de estabilidade, estudosbidequivaléncia, aprovacdo das
agéncias reguladoras, producdo em escala industaabmpanhamento da qualidade,
dentre outras.

Essas etapas consomem elevados recursos, temp@esqde trabalho
especializado, etc. Outro fator preponderanteigco.rUm alto percentual dos projetos
de lancamento de novos medicamentos simplesmeateondeguem ser finalizados no
prazo estimado ou sdo reprovados nos testes dgubiaéncia e biodisponibilidade,

tendo obrigatoriamente que retornar a fase inzisicabam sendo abortados.
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Segundo Rabechini Jr. & Carvalho (2008), as emprésa passado por um
processo de transformacdo, organizando-se para padeaespostas mais eficazes e
ageis em especial aqueles aspectos que se refammpaticdo e ao posicionamento no
mercado. Estas respostas constituem um conjurdgdies ou atividades que refletem a
competéncia da empresa em aproveitar oportunidaimkedyindo, portanto, sua
capacidade de agir rapidamente, respeitando lifieseacde tempo, custo e
especificacdes. Para tal, investir na adogéo deceEsx e ferramentas de gerenciamento
de projetos e fundamental e tem sido uma preocopaedcente nas empresas.

Com base na problemética apresentada emerge anteequiestdo geral a ser
respondida pelos resultados da investigacdo prapastesta pesquisa:

* Como melhor gerenciar um projeto de desenvolvimentancamento de um

medicamento em uma industria do setor de fabricded&rmacos genéricos?

1.3.2 QUESTOES ESPECIFICAS DE PESQUISA

A questdo geral de pesquisa pode ser desdobragarem questbes relevantes,
cada uma abordando um enfoque especifico que megeestudado:
« Como melhor gerenciar o orgcamento do processo dengelvimento e
lancamento de um medicamento genérico?
» Como melhor gerenciar o prazo de desenvolvimentmgamento de um novo
medicamento genérico?

* Como melhor gerenciar o risco do processo de desgmento e langamento de
um novo produto?
1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.4.1 OBJETIVO GERAL
O objetivo deste estudo e estruturar o processodegenvolvimento e

lancamento de um novo medicamento genérico em ndistria farmacéutica, usando

como base tedrica a geréncia de projetos, que nala é que a aplicacdo de
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conhecimentos, habilidades, e técnicas para proggiidades que visem atingir ou
exceder as necessidades e expectativas das padelvidgas, com relagdo a este
projeto. O ato de atingir ou exceder as necessidalexpectativas das partes
envolvidas, invariavelmente envolve o equilibriotrenas seguintes demandas
concorrentes:

- Escopo, prazo, custo e qualidade;

- Diferentes necessidades e expectativas das genedidas;

- Necessidades concretas e expectativas.

Este estudo envolve escolher um produto que estacrnoograma de
lancamentos de uma empresa do segmento indusrid@richacos. Sera definido como
um projeto especifico todas as atividades necess&yie compdem 0 processo,
aplicando a teoria da gerencia de projetos. Dagmigrminado o projeto, os resultados

obtidos serdo analisados e avaliados.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Este trabalho tem como objetivos especificos:
- Elaborar um cronograma destinado a gerenciar @zop do processo de
desenvolvimento de um novo medicamento genérico;
- Estruturar um orcamento para controlar os recurimanceiros destinados ao
lancamento de um novo medicamento genérico;
- Criar procedimentos para gerenciar riscos doeprojA geréncia de risco do projeto
inclui os processos envolvidos na identificaca@liae e resposta aos riscos do projeto.
Isto inclui a maximizagdo dos resultados de evemimsitivos e minimizagdo das

conseqliéncias de eventos negativos.
1.5 LIMITACOES DO TRABALHO
O trabalho proposto nesta dissertagédo e de cofstdes um modelo baseado na

teoria de gestao de projetos para controlar o peacde lancamento de novos produtos

na industria farmacéutica de medicamentos genéridbogabalho sera desenvolvido
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focando prazos, custos e riscos. Outros aspecto® ogualidade, comunicacao,

aquisicfes nao serdo contempladas neste estudo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Segundo Jung (2004), método € um conjunto dedatiés sistematicas e
racionais que permitem alcancar o objetivo, traQandcaminho, detectando erros e
auxiliando as decisfGes. Neste trabalho o objetiaeraalcancado € a modelagem de
ferramentas para o gerenciamento de projetos enmba a ser seguido sera descrito a
seqguir.

O processo de modelagem consiste na constru¢caondastema simplificado
gue represente o sistema fisico real (SFR) (Jub@4)2 Para Bazzo e Pereira, “[...]
modelar nada mais é do que representar o sistaina feal (SFR), ou parte dele em
forma fisica ou simbdlica, convenientemente pregempara predizer ou descrever o seu
comportamento. Modelagem entdo é o ato de modelarseja, é a atividade de
construir o modelo para representar o sistemaofigal (SFR). O dominio de um
modelo cientifico é definido pelo sistema que sstédo representado”(JUNG, 2004).

A metodologia de pesquisa proposta neste trabalifoascriacdo de um modelo
para gerenciar o processo de langamento de um ameelito genérico de uma inddstria
farmacéutica nacional. A base cientifica ou metodial cientifica usada para
construcdo desse modelo serd a teoria de gestfmjdtos doProject Management
Institute(PMI).

O objetivo deste estudo é desenvolver um modelogglenciamento dos
processos de desenvolvimento e langcamento de uncaneshto genérico em uma
industria de farmacos localizada na cidade de AigapGO.

As etapas da pesquisa proposta sdo descritaslieadigima seguir:

- Realizar revisao bibliogréfica a respeito do teyaeenciamento de projetos;

- Selecionar um medicamento a ser desenvolvido melgpresa adotada para
investigacao, para servir de objeto de estudo;

- Definir as atividades tipicas de desenvolvimedi® um projeto de um novo

medicamento genérico, a partir de levantamentwidiercias na empresa investigada;

- Analisar os prazos, orgcamento e riscos do prajetestigado;
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- Apresentar um modelo de desenvolvimento de m®jde medicamentos genéricos
gue servira de referencia para 0s novos produtegerem lancados pela empresa
estudada;

- Apresentar conclusdes para o trabalho.

O primeiro capitulo do trabalho refere-se a intg@du do estudo proposto,
caracterizacao do problema, justificativa, objetjarais e especificos e delineamento
do trabalho.

O segundo capitulo apresenta a revisdo bibliografic referencial tedrico que
compdem esta pesquisa, conceituando o gerenciandenfarojeto e suas areas de
estudo relacionadas a este trabalho.

O terceiro capitulo estd relacionado a metodologigpesquisa, a justificativa de
escolha da abordagem cientifica da modelagem,@opigio do modelo, a descricdo do
objeto de estudo, ao delineamento e apresentagdosioumentos da pesquisa.

No quarto capitulo serdo apresentados o modelo fera@snentas usadas para o
gerenciamento do projeto, juntamente com as asaliss evidéncias, validando o
modelo e as ferramentas de planejamento e comtrofmsto através de especialistas da
area.

O quinto capitulo esta relacionado com as conctugfie trabalho. Analise dos

resultados obtidos, assim como elaboracéo de pgdesse desdobramentos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Esta revisdo tem por objetivo fazer uma apresentagé referéncias
bibliogréficas tratando do tema proposto. A pestdi@ realizada com consulta a
artigos de periddicos, livros didaticos, disserem;deses e informagdes disponibilizadas

pela internet, que abordam o tema da pesquisa.

2.1 A INDUSTRIA DE MEDICAMENTOS

No sentido de permitir ao leitor uma visdo mai&glaidesta proposta de pesquisa
torna-se necessario apresentar alguns conceitogumdrios, com o objetivo de melhor
compreender o universo em que esta inserido estgoes

Frequentemente tem-se discutido a conformidade atpilamentos sobre
propriedade industrial, marcas e patentes do Bemilrelagdo ao AcorddRIPS—
Trade-Related Aspects of Intellectual Property RigfAspectos dos Direitos de
Propriedade Intelectual Relacionados ao Comér@is¥egulamentos sobre propriedade
industrial, marcas e patentes no Brasil estdo enfonoidade com o Acordo sobre os
Aspectos dos Direitos de Propriedade Intelectudhdk@mmados com o Comércio —
TRIPS no ambito da OMC (Organiza¢do Mundial do Quing Anexo 1C do Tratado
de Marrakesh, ratificado pelo Brasil através dorBtecn® 1.355 de 30 de dezembro de
1994, que incorporou a Ata final da Rodada Urugles NegociacBes Comerciais
Multilaterais da OMC.

Em sua condicdo de pais em desenvolvimento, o |Brasbeneficiou de um
periodo de transicdo para aplicar alguns dos camipsns previstos nos diversos
Acordos da OMC. Sendo assim, inobstante ratificagéorrida em 1994, o Brasil
efetivamente se obrigou ao Acordo TRIPS a partit®ee janeiro de 2000, data em que
expirou o prazo de adequacdo aos paises em deseameato.

Desde 1996 a protecdo dos direitos de propriedatidectual se fomenta
mediante a promulgacdo de novas leis e a inteag#it das medidas destinadas a
garantir sua observancia. Em 14 de maio de 19%3asil promulgou uma legislacéo
especifica sobre a matéria: a Lei n°® 9.279/96.elPosnente, o Decreto n° 3.201/99

veio normatizar sobre a concesséao, de oficio, @endia compulséria nos casos de
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emergéncia nacional e de interesse publico dergteed art. 71 da Lei n°® 9.279, de 14
de maio de 1996.

O Instituto Nacional da Propriedade Industrial -PIN mantém a posicao
segundo a qual o TRIPS entrou em vigor no Brasill&nde janeiro de 1995, mas
somente seria aplicavel a partir de 1° de janer@@D0, em virtude das disposi¢des
transitorias contidas no Artigo 65 do Acordo 1 @foria de Patentes do INPI, Parecer
DIRPA/n° 01/97) .

O Brasil passou a respeitar as leis internaciodaipatentes farmacéuticas a
partir de 1996, com a Lei de Propriedade Indusftial 9.279/96) que ndo retroagiu aos
medicamentos que j4 estavam sendo produzidos r graés desta data. Assim,
somente os medicamentos que comecaram a ser mloglum pais a partir de 1997
tiveram seu direito de patente reconhecido. Comosemiiéncia, a maioria dos
medicamentos pioneiros de marca produzidos doraesticte se tornou potencial
medicamento de referéncia de genéricos quando eacom regulamentagdo
(NISHIJIMA, 2008).

Outro conceito introdutorio relevante € o de Mexlieato Similar, considerado
como aquele que contém 0 mesmo ou 0S mesmos \EVoS, apresenta a mesma
concentracdo, forma farmacéutica, via de admimgidtra posologia e indicacdo
terapéutica, preventiva ou diagndstica, do medicéonele referéncia registrado no
orgdo federal responsavel pela vigilancia sanijtapedendo diferir somente em
caracteristicas relativas ao tamanho e forma ddupoo prazo de validade, embalagem,
rotulagem, excipientes e veiculos, devendo senmgrientificado por nome comercial
ou marca (ANVISA, 1999).

Torna-se importante também apresentar o conceitdatbcamento Genérico,
que é o similar a um produto de referéncia ou idovagque se pretende ser com este
intercambiavel. Geralmente produzido apés a exjiragu renlincia da protecao
patentaria ou de outros direitos de exclusividadejprovada a sua eficacia, seguranca
e qualidade, e designado pela DCB — Denomina¢desu@® Brasileiras - ou, na sua
auséncia, pela DCI — Denomina¢cfes Comuns IntemaisidANVISA, 1999).

J4 o Medicamento de Referéncia é o produto inovaégistrado no 6érgao

federal responsavel pela vigilancia sanitaria e eroializado no Pais, cuja eficécia,
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seguranca e qualidade foram comprovadas cientiotnjunto ao 6rgdo federal
competente, por ocasido do registro (ANVISA, 1999).

Existe ainda o conceito de Produto Farmacéuticerdambiavel que é
equivalente terapéutico de um medicamento de rf@é sendo comprovados,
essencialmente, os mesmos efeitos de eficaciaueasmg (ANVISA, 1999).

Outros conceitos particularmente relevantes paliaassao deste trabalho séo
o de bioequivaléncia e biodisponibilidade. A Biowgléncia consiste ha demonstragcéo
de equivaléncia farmacéutica entre produtos aptadem sob a mesma forma
farmacéutica, contendo idéntica composicao quiatitag quantitativa de principio (s)
ativo (s), e que tenham comparavel biodisponildigaquando estudados sob um
mesmo desenho experimental (ANVISA, 1999). A Bipdisbilidade indica a
velocidade e a extenséo de absorcdo de um prirstipmem uma forma de dosagem, a
partir de sua curva de concentracdo/tempo na aig@al sistémica ou sua excre¢do na
urina (ANVISA, 1999).

2.1.1 A INDUSTRIA FARMACEUTICA NACIONAL

A industria farmacéutica no Brasil teve o seu masoito e desenvolvimento no
periodo de 1890 e 1950, mais tardiamente, portdatgue o observado nos paises
europeus que, ja no século XIX, observavam avamgddveis neste segmento. O
desenvolvimento inicial da industria farmacéuticaBrasil guarda forte relagdo com a
instituicdo da saude publica, das préaticas saagaté prevengédo e combate as doencas
infecciosas e, em especial, com as instituicogedquisa basica e aplicada.

O Estado brasileiro teve uma participagdo impogtanbs primoérdios do
desenvolvimento industrial farmacéutico ao incexrtig fornecer recursos para alguns
dos primeiros laboratérios farmacéuticos. O Estaattribuiu também para a formagéo
dos primeiros cientistas brasileiros que, poster@mte, se tornaram responsaveis pelo
desenvolvimento de planos de salde publica, produgdd soros, vacinas e
medicamentos, por parte de empresas pioneiras.

Com o advento da expansao da cultura do café emadirao oeste paulista, um
grande fluxo de imigrantes veio a reboque, gardate oferta de mao-de-obra barata.

Medidas de combate a doencas e infec¢des se tormeeessarias devido as péssimas
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condicbes sanitarias de portos, corticos e hos@sdgue os abrigavam. Uma grande
variedade de produtos quimicos utilizados nas leaguoomo sulfato de cobre, cloreto
de célcio e 4cido sulfdrico ainda eram importadopaises como Inglaterra, Alemanha
e Estados Unidos. O pequeno e incipiente parquesindl brasileiro comegou a
produzir anilinas vegetais, 0leos, ceras e medintoeenaturais que tiveram sua
reducdo, apos a descoberta e emprego industrigindese orgénica na Europa. A
producdo dos produtos de origem mineral teve inic@is tardiamente, influenciado
pela sua maior complexidade tecnologico e pelassétade do emprego de matérias-
primas importadas como enxofre, nitratos e comgadtwados.

A medida que progressos eram obtidos no campo refmtigyico, os cientistas
descobriram que a transmisséo de doencas se davanzis muito mais complexos do
gue entdo se pensava. Ja no final dos anos 2Gtitulm Vacinogénico e o Butantan
eram as instituicbes encarregadas da fabricacgoodetos biolégicos em Sdo Paulo. O
primeiro focado na producdo de vacinas para vadatasegundo para a producdo de
vacinas contra a peste e mais tarde, com o addastdarabalhos realizados por Vital
Brasil, a producé&o de soro contra picadas de co@rashas e escorpides.

Algumas empresas brasileiras foram bem sucedidas pralugdo de
medicamentos farmacéuticos para atender o mercadmnal e também para a
exportacdo. Esse sucesso deveu-se as facilidad&soda, pois praticas que hoje séo
consideradas comuns, como o segredo industrigbmtecionismo da lei de patentes,
ndo eram correntes, sendo que os avancos da fdog@coonstavam em bibliografia
gue era de dominio publico. O perfil do segmentmééutico no Brasil sofreu uma
mudanca brusca a partir dos anos 50. A adocdo ddidase e planos
desenvolvimentistas, como os verificados na gedtdoresidente Juscelino Kubitschek
e do periodo militar, abriram as portas do setoem@presas de capital estrangeiro,
dotadas de maioknow-how e recursos financeiros, que foram responséaveis pela
eliminac@o de boa parte da concorréncia dos ladrivatnacionais. A década de 80 foi
conhecida como um periodo de estagnacdo econéndeadescontrole inflacionario.
Os investimentos produtivos foram escassos, muitofincdo da opcdo da grande
maioria das empresas em privilegiar os ganhosabtidm aplicacbes financeiras.

No intervalo que vai de 1980 a 2000, as empresasmas passaram a enfrentar

outros tipos de dificuldades, sendo as principais:
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- controle de precos do governo;
- lei de patentes reforcando os monopdlios;
- dificuldade de acesso a midia;
- dificuldades advindas de questdes culturais leieess como o baixo prestigio dado
aos produtos nacionais em comparacao com o0s incjosrta
- auséncia de politicas industriais de longo pragoe poderiam permitir 0s
investimentos em melhoria e dinamizag&o do setor;
- aumento do grau de exigéncia na concessao derpsgde novos medicamentos por
parte da Agéncia Nacional de Vigilancia SanitafBI/ISA, 1999).

No momento atual, uma das maiores reivindicacdesindastria nacional
farmacéutica é a formulag&o de politicas que pami¢ fomentem o investimento do

setor privado nacional na producdo de farmacosdicamentos.

2.1.2 0 PRODUTO FARMACEUTICO

A origem do produto farmacéutico esta no investimeem atividades de
pesquisa realizadas por laboratérios, visando tsate novas moléculas, que
futuramente possam converter-se em produtos faweigercializaveis e que garantam o
retorno financeiro desejavel.

Para o desenvolvimento de uma nova droga, os mueede pesquisa e
aprovacdo pelos orgados reguladores competenteseraseguma longa trajetéria,
envolvendo inicialmente a extracdo da moléculapastade testes farmacoldgicos,
toxicologicos e de seguranca, até a aprovacao final

Os produtos farmacéuticos podem ser classificadws quatro grandes
categorias:

- novas moléculas — sdo os materiais farmoquimigesalmente de altos valores
agregados, fruto de elevados investimentos rea&zpdr laboratérios nas atividades de
pesquisa e desenvolvimento. S&o também conhecido® ®s principios ativos,
aquelas matérias - primas responsaveis pela agi@tgica,;

- produtos de prescricdo médica — sdo também deados produtos médicos, pois
dependem quase exclusivamente da prescricdo decaomédiara que sejam

comercializados. Sua comercializacdo é regulamanpad lei e os pontos de venda
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somente podem comercia-los mediante a apresentdedaeceita. Podem ser
subdivididos em produtos de marca — quando osdaiws produtores sdo detentores
das patentes - e produtos similares — que apreseptapriedades terapéuticas
semelhantes aos produtos de marca. Os similaredngeite sdo compostos pelos
mesmos principios ativos e sua comercializacdoestas possivel apds o prazo de
expiracdo da patente do medicamento de marca. Ifisnge, tanto as embalagens dos
produtos de marca como a dos similares contémddireizontais vermelhas ou pretas
e representam algo em torno de 50% do total de upyed farmacéuticos
comercializados;

- produtos OTC dver the countgr— a traducao literal da expressdo OTC é “sobre o
balcdo”, que em verdade representa toda a claspeodatos farmacéuticos que pode
ser comercializada sem a necessidade de apreserdacéeceita médica. No Brasil
estes produtos sdo regulamentados pela portar 8(8 relaciona 19 categorias
terapéuticas autorizadas para comercializacdo. g&silbos, vitaminas, antiacidos,
sabonetes medicinais, e produtos para reducaoimtosnas da gripe e resfriados séo
alguns exemplos de produtos OTC;

- produtos genéricos — sao produtos que nado possumita, sao identificados pelo
nome da substancia ou principio ativo e sua empiligde s6 se faz autorizada apdés o
término do prazo de vigéncia da patente do medictomeferéncia ou de marca. O
grande beneficio do mercado de medicamentos gemééica possibilidade que eles
oferecem ao Estado de democratizar politicas mgblie atendimento, fazer um melhor
controle sobre as flutuacdes de precos e, constgiiente, tornar menos dispendioso

0s tratamentos para a populacéo.

2.1.3 O SETOR INDUSTRIAL FARMACEUTICO BRASILEIRO

Atualmente, o setor industrial farmacéutico brasilee constituido por 369
empresas, sendo 17% delas de capital estrangei@8% de capital nacional.
Concentram-se em sua grande maioria na regidotsydesando em torno de 50.000
empregos diretos e 250.000 indiretos (ABIFARMA, 200

E um setor caracterizado pela pulverizacdo de meroade nenhuma empresa

detém mais do que 8% do mercado. O numero de apaedes comercializadas gira
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em torno de 11 mil. Com o advento do controle @eqs estabelecido pelo governo nos
tltimos anos a industria farmacéutica ndo tem a@pride repassar aos seus clientes
parte da elevacdo de custos de insumos que, epabiea sdo atrelados ao délar.

Segundo a revista Exame em edicdo publicada emezfaretiro de 2008 a
histéria da industria farmacéutica no Brasil é radecpor dois momentos bem distintos.
O primeiro, que durou até o fim da década passadzaracterizado pelo dominio
absoluto dos grandes laboratérios multinacionaisseQundo reflete a ascensao das
empresas brasileiras de medicamentos genéricognumenos de dez anos, chegaram
a lideranca do setor em volume de vendas. Nos agdtimeses, 0 setor comegou a
desenhar um terceiro ciclo: o dos fabricantes ddicamentos de biotecnologia. Trata-
se de laboratérios dedicados a produgcdo de drogasnmamente sofisticadas,
sintetizadas pela manipulacdo genética de céluliestinadas ao tratamento de doencas
complexas. Entre abril e outubro de 2007, trésimadionais especializadas nesse tipo
de remédio se instalaram no Brasil: a anglo-ing&see, com faturamento anual de 1,7
bilhdes de dolares, e as americanas Biogen (camafaento anual de 2,6 bilhdes de
dolares) e Biomarin (com faturamento anual de 9hdes de ddlares). Até entéo,
apenas duas empresas do género atuavam no Brasileicana Genzyme e a suica
Actelion. Por enquanto, nenhuma das cinco posdwick no pais, sua atuacdo se
restringe a importacdo de produtos e, em algunsscaspesquisas envolvendo novos
medicamentos. Mas pelo menos uma das recém-chega8dre, planeja instalar nos
proximos anos uma linha de producéo local. A enapj&$em duas drogas destinadas a
doencas genéticas degenerativas em fase de apropat@éi Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVISA).

O desembarque das empresas de biotecnologia nd Brasflexo do forte
crescimento global desse segmento da inddstria af@utica. O mercado de
biotecnologia faturou 70 bilhdes de ddlares em 20@6is que o dobro do valor
registrado no inicio da década. Até o momento, esg@nsdo tem se sustentado
basicamente nos Estados Unidos e na Europa, merpaidoitarios das multinacionais
do setor.

Agora, essas empresas passam a prestar maidatos;paises emergentes. No
caso especifico do Brasil, 0 tamanho da populagén dos principais atrativos. Os trés

laboratérios que se instalaram no pais recenten@otuzem medicamentos contra
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doencas raras, para as quais a industria tradlcidtaconseguiu desenvolver drogas
eficazes. S&o problemas que atingem um numercatimitie pessoas. Dai a relevancia
de mercados grandes, em virtude do maior nimerolieletes potenciais. Também
estdo em jogo fatores econémicos: um ano de tratancem essas drogas pode custar
até 50.000 dolares. Além do tamanho da populaefia;de em conta a capacidade das
pessoas e dos governos de comprar medicamentdsntsusm diretor da Shire no
Brasil. Sob esses critérios, o Brasil € um dos mnéscados com maior potencial de
crescimento.

A biotecnologia representa um sopro de renovacgéogmdustria farmacéutica,
gue, ha dez anos, enfrenta dificuldades para lampass medicamentos por meio de
processos tradicionais. Os remédios bioldgicos ss@mande esperanca de cura para
doencas como alguns tipos de cancer e o mal deeifsighn, para as quais a pesquisa
convencional ainda ndo encontrou solucdo definititam relatério recente da
consultoria Ernest & Young apontou a biotecnologiano o motor da inovagdo no
setor. Cerca de metade de todos os medicamentogsamde desenvolvimento no
mundo hoje sao derivados de processos bioldégians2@6, as empresas americanas
de biotecnologia cresceram 20%, mais que o dobroéiha do setor farmacéutico.

A relevancia desse segmento da industria fez coenagpugigantes do setor
também passassem a apostar em biotecnologia. Fusdeguisicdes nessa area
movimentaram 135 bilh6es de doélares em 2006, onskegonaior indice de sua historia,
alimentado principalmente pelo interesse de pad@ndomo Pfizer e Merck em
pequenas e médias companhias dedicadas ao desewmvrtty de drogas bioldgicas.
Praticamente todas as multinacionais farmacéut@asdivisbes de biotecnologia ou
parcerias com empresas especializadas. Em alguessasdgrandes corporagfes, as
drogas que mais vendem sdo justamente as produpiolasmeio de processos
biolgicos. E o caso da Abbott, em que uma Unicgalbiotecnolégica, a Humira,
indicada para o tratamento de artrite reumatdidesgonsavel pelo faturamento de dois
bilhdes de doélares por ano, o equivalente a 10%eakita total da empresa.

A opcédo pela biotecnologia mudou radicalmente o elmdle negécios da
industria farmacéutica. Em média, o desenvolvimalgouma droga bioldgica custa
cerca de 25% mais que o de uma droga tradicionpko@esso de producéo também é

mais demorado. Os laboratérios levam até um ana pmoduzir um lote de
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medicamento bioldgico, esse prazo se resume a sldias no caso das drogas
guimicas. Além disso, a aprovacao pelos érgdosodergo leva cerca de 10% mais
tempo, pois os testes sdo mais exaustivos. Masa aissim, o uso de biotecnologia é
bastante vantajoso. Além de ter margens mais a@tadrogas biotecnol6égicas sofrem
menos com a concorréncia. Copia-las é uma tardf@neamente complexa, o que
dificulta o langamento de genéricos mais um mofigca essas empresas se sentirem

tdo a vontade para atuar no Brasil.

2.1.4 POLO FARMOQUIMICO DE GOIAS

A empresa objeto do estudo esta situada no Pdlmdearimico de Goiés.
Segundo Kossa (2006), a industria farmacéuticéeéerecia econdmica para Goias, por
causa da aglutinacdo de empresas que se carattexi@ao um polo. Esse € um dos
primeiros setores industriais desenvolvidos no iBsggundo 0s conceitos de arranjos
produtivos. Inicialmente, as empresas dessa inddstam atraidas pelos programas de
incentivos fiscais e, posteriormente pela préprédinicdo de acdes integradas de
politica de governo para o desenvolvimento do datanacéutico como um todo, o que
inclui producéo, distribui¢do, ensino e pesquisa.

O pdlo farmoquimico se destaca justamente por &sim exemplo de industria
goiana que agrega valor no Estado para depois éazenda. Normalmente, a relacéo
comercial de Goids com o restante do mundo é de exgrortador de matérias-primas.
No caso da industrias farmacéutica, essa logicaam@bs bens primarios séo
importados, principalmente da China e india, s@tgssados no Distrito Agroindustrial
de Andpolis (DAIA) e revendidos com valor agregadoa os mercados consumidores.

A idealizacdo do pélo é de 1999, depois que o eptasidente, Fernando
Henrique Cardoso, sancionou a Lei 9.787 de 10wdeo daquele ano, que tratava da
politica de medicamentos genéricos no pais — ramédjue tém as mesmas
caracteristicas dos produtos de referéncia, masnpagbdicar de uma marca e ser
comercializados apenas com a divulgacédo do prmeifivo. Essa era a grande chance
de consolidar uma central industrial que envolvdssaologia e medicamentos. No
momento em que o mercado nacional de medicameotoa grandes transformacdes

com a entrada em vigor da lei, a perspectiva deconento do setor farmoquimico era
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ampla. E foi justamente nesse fildo que as indsstgue compdem o poélo goiano
apostaram. Desse modo, o DAIA consolidou-se tambémo grande fabricante de
medicamentos, com reflexos positivos em toda ecandenGoias.

Em marco de 2001, foi criado o Instituto de Gestaonolégica Farmacéutica
(IGTF), como resultado das atividades da Plataforirecnoldgica do Setor
Farmacéutico de Goias. O IGTF tem a finalidade idamdizar a politica existente de
arranjos produtivos em &ambito nacional, no casoe®ap voltado para o pdlo
farmacéutico de Goias. Essa politica toma comaéebia experiéncias internacionais,
originadas em paises da Europa e Asia, entre olNesses paises, a aglomeracéo de
empresas de menor porte, ou porte diferenciado, deaforma organizada, sob a
aplicacdo de acdes cooperadas, possibilita a élevdg competitividade, adaptacdo as
mudancas mercadolégicas e promove a minimizacaocudos e maximizacao
resultados.

Hoje, o pdélo farmoquimico de Goias é o terceiroam@iélo farmacéutico do
pais (perdendo somente para os de S&o Paulo e eRitankiro) e o terceiro na
fabricacdo dos genéricos. A tendéncia é que essplero torne-se o maior polo
farmacéutico de genéricos da América Latina em eoréNo polo de Andpolis,
funcionam 23 empresas do setor gerando em toriordié empregos diretos e 12 mil
indiretos, produzindo 132 milhdes de caixas de ossdentos. Outro destaque deste
setor € a qualidade dos produtos. Isso se deveigaimente aos laboratorios de
bioequivaléncia e biodisponibilidade, e o laboratdte controle de qualidade, que

funciona em parceira com a Faculdade de Farmadimid@rsidade Federal de Goiés.
2.2 GESTAO DE PROJETOS
2.2.1 PROJETO

Dinsmore (2005) descreve projeto como um empreesationinico, com inicio
e fim determinados, que utiliza recursos e é caddupor pessoas, visando atingir

objetivos pré definidos. O projeto se caracterizia parater:

- Temporario — todo o projeto tem o inicio e finfidlielo;
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- Exclusivo — todo o produto ou servigo gerado par projeto é diferente de outros
produtos e servigos;

- Progressivo — conforme o projeto é mais bem cesmtido, maior € 0 seu
detalhamento.

Heldman (2006, p.03) define que o projeto tenuneaa temporaria, datas de
inicio e fim definidos, e estardo concluidas quaadarespectivas metas e objetivos
forem alcancados. As vezes o projeto termina quaaddega a conclusdo de que néo é
possivel cumprir suas metas e objetivos, o querdita entdo o seu cancelamento. O
projeto serve para langar um produto ou servigo rfie existia anteriormente, o que
pode incluir produtos tangiveis, servicos como utioga ou geréncia de projetos e
funcBes de negdcios que apdiam a empresa. Os qudi@mmbém podem produzir
resultados, como um documento que detalhe as dataslle uma pesquisa.

Ja Gido & Clemens (2007, p.4) explicam que um poogeum esforco para se
atingir um objetivo especifico por meio de um cotju Unico de tarefas inter-
relacionadas e da utilizagéo eficaz de recursos,a®seguintes atributos que ajudam a
defini-lo:

- Um projeto tem um objetivo definido, um resultamo produto esperado. Espera-se
gue o escopo do trabalho seja atingido com quadiéague gere satisfacdo do cliente;

- Um projeto é conduzido por meio de uma sérieadefds independentes, que precisam
ser cumpridas em determinada sequéncia a fim dgérggr o objetivo do projeto;

- Um projeto utiliza varios recursos para realasitarefas;

- Um projeto apresenta um esquema de tempo esueafi uma vida finita;

- Um projeto pode ser um esfor¢co Unico ou de uniealwez. Alguns projetos, como
construir uma estacdo espacial, sdo Unicos pomguearforam testados. Outros, como o
desenvolvimento de um novo produto, a construcaantke casa, ou o planejamento de
um casamento, sao Unicos pelo grau de customizagiexigem;

- Um projeto tem um cliente. Este € a entidade fgneece os recursos financeiros
necessarios para realizar o projeto. Pode ser essbp, uma organizacdo ou um grupo
de duas ou mais pessoas ou organizacoes;

O projeto envolve certo grau de incerteza. Antesirdcio de um projeto,
elabora-se um plano com base em certas suposi@ssmativas. Um projeto baseia-se

em um conjunto Gnico de tarefas e estimativas dipdeque cada tarefa devera levar,
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Varios recursos e suposicdes sobre a disponibdigachpacidade desses recursos, além
de estimativas sobre os custos associados aossscév medida que o projeto avanca,
algumas das suposicdes serdo refinadas ou sutesitpdr informacdes reais (GIDO &
CLEMENS, 2007).

O cumprimento bem sucedido do objetivo do projeiomalmente é limitado
por quatro fatores: escopo, custo, cronograma isfasgio do cliente (GIDO &
CLEMENS, 2007).

Escopo do projeto € todo o processo que deve akzawo, a fim de garantir ao
cliente que ogleliverables(itens, produtos ou servigos tangiveis a seremefidos)
cumpram 0s requisitos ou critérios de aceitacdodados no inicio do projeto. O
cliente espera que o trabalho seja realizado catidgule (GIDO & CLEMENS, 2007).

O custo de um projeto € a quantia que o clienteardlou em pagar por itens,
produtos ou servicos aceitaveis do projeto. Esséocse baseia em um orgcamento que
inclui a estimativa de custos associados com desvéipos de recursos utilizados na
realizacdo deste projeto (GIDO & CLEMENS, 2007).

O cronograma de um projeto especifica as datas iancgda atividade deve
comecar e terminar. O objetivo do projeto normal@mesefine o prazo no qual seu
escopo deve ser concluido em termos de uma dataifésp entre o cliente e a pessoa
ou organizacao que esta realizando o trabalho.j@iwadde qualquer projeto e concluir
0 escopo dentro do orcamento até uma data preaifita,de que a satisfacdo do cliente
seja obtida. Para ajudar a garantir o cumprimerdgeted objetivo, € importante
desenvolver um plano antes do inicio do projette pano deve incluir todas as tarefas
do trabalho, os custos associados e as estimaltiviesmpo necessario para termina-las.
A falta de planejamento aumenta o risco que o esdofal do projeto ndo seja
concluido dentro do orgamento e prazo (GIDO & CLEME 2007).

O objetivo de qualquer projeto é concluir o escogotro do orgamento, até uma
data especifica, afim de que a satisfagédo do elsgja obtidaRMBOK, 2008).

O ciclo de vida de um projeto é a quantidade redatie esfor¢co e tempo
dedicada a cada fase (GIDO & CLEMENS, 2007).

A primeira fase do ciclo de vida do projeto envobvddentificacdo de uma
necessidade. A segunda fase é o desenvolvimentomdesolucdo proposta para a

necessidade ou problema. A terceira fase do cigovida de um projeto é a
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implementacdo da solucdo proposta. A fase final éorclusdo. Nesta fase, uma
importante tarefa é avaliar o desempenho do prqjata aprender o que poderia ser
melhorado se outro projeto semelhante for conduz@éuturo (GIDO & CLEMENS,
2007).

De acordo com &®MBOK (2008), para facilitar a elaboragdo progressiva do
projeto e o controle de seu gerenciamento, os oo divididos em fases. O ciclo
de vida do projeto consiste no conjunto das digefases de um projeto. O ciclo de
vida do Gerenciamento do Projeto descreve o camjdet processos que devem ser
seguidos para que o projeto seja bem gerenciadoacbelo com o guia PMBOK
(2008), os processos de gerenciamento de projeisnp ser classificados em cinco
grupos: Iniciacdo, Planejamento, Execucédo, Congrdacerramento.

Segundo oPMBOK (2008) as organizacdes executam trabalho. O trabal
envolve servicos continuados e/ou projetos, empossa haver superposicdo entre os
dois. Servicos continuados e projetos possuem sugaacteristicas comuns. Por
exemplo, ambos séo:

- Executados por pessoas;
- Restringidos por recursos limitados;
- Planejados, executados e controlados.

Servigcos continuados e projetos diferem principab@eporque enquanto 0sS
primeiros sdo continuos e repetitivos, os projefs temporarios e unicos (GIDO &
CLEMENS, 2007).

Assim, um projeto pode ser definido em termos @ saracteristicas distintas:
um projeto € um empreendimento temporario com etivoj de criar um produto ou
servico Unico. Temporario significa que cada pojetm um comego e um fim bem
definidos. Unico significa que o produto ou servigmduzido é de alguma forma
diferente de todos os outros produtos ou servieoekhantes (GIDO & CLEMENS,
2007).

Os projetos sdo desenvolvidos em todos os nivemghmnizacdo. Eles podem
envolver uma Unica pessoa ou milhares delas. Poelgnerer menos do que 100 horas
de trabalho ou até 10.000.000 ou mais para se etanem. Os projetos podem
envolver uma unidade isolada da organizacdo ouvessar as fronteiras

organizacionais, como ocorre com consoércios e pfasce Os projetos sé&o
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freqlentemente componentes criticos da estratégianehocios da organizacéo
(PMBOK, 2008).
Pode-se citar como exemplos de projetos:
- Desenvolver um novo produto ou servigo;
- Implementar uma mudanca organizacional ao nieekstrutura, de pessoas ou de
estilo gerencial,
- Planejar um novo veiculo de transporte;
- Desenvolver ou adquirir um sistema de informagém ou modificado;
- Construir um prédio ou instalagées;
- Levar a cabo uma campanha politica;
- Implementar um novo processo ou procedimentonizgaional. PMBOK, 2008).

Muitos empreendimentos sdo temporarios apenas ntdesede que eles
terminardo num momento qualquer. Por exemplo, um@alde montagem de uma
fabrica de automoveis, podera eventualmente seodtisuada, ou a propria fabrica ser
desativada. Um projeto é fundamentalmente diferpatque ele termina quando seus
objetivos propostos séo alcangados, enquanto aagdes continuadas (ndo projetos),
guando atingem seus objetivos, criam um novo gdgpobjetivos e o trabalho continua
(HELDMAN, 2006).

A elaboragdo progressiva das caracteristicas dalufyo necessita ser
cuidadosamente coordenada com a correta definigdo escopo do projeto,
especialmente se o projeto é desenvolvido sob atonttQuando adequadamente
definido, o escopo do projeto — que define todeabalho a ser realizado no projeto
deve permanecer constante, ainda que as caractisio produto estejam sendo
elaboradas progressivamer@BOK, 2008).

Um projeto é bem sucedido quando atende ou excedexpectativas dos
stakeholdersque séo pessoas (ou organizagdes) que tém algaresse envolvido —
aquelas que tém algo a ganhar ou a perder comegidérscia do projeto (HELDMAN,
2006).

2.2.2 GERENCIA DE PROJETOS

PeloPMBOK(2008), gerenciar um projeto inclui:
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- Identificacdo dos requisitos;

- Adaptacdo as diferentes necessidades, preocupagdexpectativas das partes
interessadas a medida que o projeto € planejagalizado;

- Balanceamento das restricdes conflitantes defrajue incluem, mas ndo se limitam
a: escopo, qualidade, cronograma, orgcamento, I@Cerssco.

O projeto especifico influenciara as restricbes aqaais 0 gerente precisa se
concentrar (PMBOK, 2008).

J& para Heldman (2006, p.6) o gerenciamento detpspbrange uma serie de
ferramentas e técnicas, utilizadas por pessoasdes@ever, organizar € monitorar o
andamento das atividades do projeto. Os gerentgsojieto sdo 0s responsaveis pela
administracdo dos processos envolvidos e pelaagglic das ferramentas e técnicas
necessarias ao cumprimento das atividades do grojet

O gerenciamento de projetos consiste na aplicagéo cdnhecimento,
competéncias, ferramentas e técnicas as atividalbesprojeto, com vista ao
cumprimento dos requisitos em pauta. E respondabidi do gerente de projeto
assegurar que tais técnicas sejam utilizadas édsesgMBOK, 2008).

O gerenciamento de projetos abrange uma série ig@lades, incluindo
planejar, colocar em acdo o plano do projeto e peolmr o progresso e o
desempenho. Dentre essas atividades também est@tifitcdhcdo dos requisitos,
definicdo dos objetivos, avaliacdo das restricbeapeeciacdo das necessidades e
expectativas dos principais acionistB8IB80OK, 2008).

Segundo Gido & Clemens (2007, p.10), gestdo desfargjignifica planejar o
trabalho e depois executar o plano. O esforcoahita gestdo de um projeto deve se
concentrar no estabelecimento de um plano-baseacuém um esquema mostrando
como seu escopo sera concluido dentro do prazoazaldo com o orgamento, que
inclui as seguintes etapas:

- Definicao clara do objetivo do projeto;

- Divisao ou subdivisdo do escopo do projeto emdks;

- Definicdo das atividades que precisam ser coddszpara cada pacote de trabalho a
fim de atingir o objetivo do projeto;

- llustragéo gréfica das atividades na forma dgrdima de rede;

- Estimativa de tempo de cada atividade;
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- Estimativa de custo de cada atividade.

O calculo de um cronograma e um or¢camento perngiterinar se o projeto
pode ser concluido dentro do prazo necessario,asorecursos financeiros alocados e
os demais recursos disponivedV[BOK, 2008).

O gerenciamento de projetos € a aplicacdo de conéet, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projebm ald atender aos seus requisitos. O
gerenciamento de projetos é realizado através limaeqo e integracdo apropriadas dos
42 processos agrupados logicamente abrangendopbsgr@s 5 grupos de processos
sdo PMBOK,2008):

- Iniciacao;

- Planejamento;

- Execucao;

- Monitoramento e controle;

- EncerramentoRMBOK, 2008).

A relacdo entre os fatores que constituem o praetore de tal forma que se
algum deles mudar, pelo menos um outro fator prelvaente serd afetado. Por
exemplo, se o cronograma for reduzido, muitas vezesrcamento precisara ser
aumentado para incluir recursos adicionais a finreddizar a mesma quantidade de
trabalho em menos tempo. Se néo for possivel uneatanmo orgamento, 0 €scopo ou a
gualidade podera ser reduzido para entregar unufr@n menos tempo com o mesmo
orcamento. As partes interessadas no projeto pddendéias divergentes quanto as
guais fatores sdo os mais importantes, criando esafid ainda maior. A mudanca dos
requisitos do projeto pode criar riscos adicionAigquipe de projeto deve ser capaz de
avaliar a situacéo e equilibrar as demandas a @randregar um projeto bem sucedido
(PMBOK, 2008).

As normas de gerenciamento de projetos ndo aboxtios os detalhes de todos
0s topicos. Esse padrdo limita-se a projetos iddais e aos processos de
gerenciamento de projetos amplamente reconheca@us boa pratica. Outros padrdes
podem ser consultados para a obtencéo de informagheonais sobre o contexto mais
amplo no quais os projetos séo realizados. O garmeato de programas é abordado
em: A Norma para Gerenciamento de Programblse (Standart for Program

Management e o gerenciamento de portfélios € abordado emNérma para
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Gerenciamento de PortfoliosHe Standart for Portfélio Managememgei® exame das
capacidades do processo de gerenciamento de grdetoma empresa é abordado em:
Modelo de maturidade de Gerenciamento de Projetgani>acionais@rganizational
Project Management Maturity MogdgPMBOK, 2008).

2.2.3 METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS SH®O O
PMI (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE)

2.2.3.1 OPMI

O Project Management Institut¢PMI) foi fundado em 1969 por cinco
voluntarios. Durante aquele mesmo ano o prim@hl - Seminars& Symposium
aconteceu ertlanta, Georgiacom a presenca de 83 pessoas. AtualmeRtdIcConta
com mais de 250.000 associados em 170 paises.s@saas ddPMI sdo individuos
praticando e executando o gerenciamento de proj@somais diversas areas como
aeroespacial, automobilistica, administracéo, sesviinanceirosT |, farmacéutica, etc.
(PMBOK; 2000)

O PMI é atualmente a principal associacdo em gerenciangenprojetos. Os
associados e interessados tem a sua disposicastgsaa servicos relacionados com o
tema PMI, 2008).

2.2.3.2 OPMBOK — PROJECT MANAGEMENT BODY OF KNOWLEDGE

O principal documento elaborado p&MI é o guiaPMBOK “ A guide to the
project management body of the knowledgaiem do PMBOK, outras fontes de
pesquisa foram desenvolvidas e estdo acessivaimandade cientifica. ®MI tem
como foco a expansdo do conhecimento da geréncigrajetos. As pesquisas em
gerenciamentos de projetos sdo incentivadas atdevésnferéncias bienais, subsidios e
livros voltados para pesquis@NBOK, 2000).

O GuiaPMBOKé o padréo para gerenciar a maioria dos projetosaiar parte

das vezes em varios tipos de setores da indUB&gcreve 0s processos, ferramentas, e
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técnicas de gerenciamento de projetos usados at#eacdo de um resultado bem
sucedido PMBOK, 2008).

Este padrdo é exclusivo campo de gerenciamento rdgetgs e tem
relacionamento com outras disciplinas de gerencitonede projetos, como
gerenciamento de programas e gerenciamento délmstPMBOK, 2008).

O PMBOK é um conjunto de praticas em geréncia de projetganizado pelo
Project Management Institu{@®MI) e constituem a base da metodologia da geréncia de
projetos doPMI Essas praticas sdo compiladas na forma de um ghamado de guia
do conjunto de conhecimentos em gerenciamentoajetps ou guilPMBOK O guia
também fornece e promove um vocabulario comum sgrdiscutir, escrever e aplicar o
gerenciamento de projetos, possibilitando o inteliié de informagdes entre os
profissionais de geréncia de projetos. O guia édmisem uma visdo por processos, ou
seja, uma subdivisdo destes processos foi adotadalpscrever de forma organizada o
trabalho a ser realizado durante o projeto. Estadalgem se assemelha a empregada

por outras normas como, por exemplo, a ISO 9600B0OK, 2000.

2.3 CONSIDERAGOES TIPICAS DO GERENCIAMENTO DE PROIES

2.3.1 O CONTEXTO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O contexto do gerenciamento de projetos, segunBBOK (2000), sustenta
gue projetos, assim como geréncia de projetospnssdm num ambiente bem mais
amplo do que o projeto propriamente dito. A eléd associado certo grau de incerteza.
Cada fase de um projeto é marcada pela conclusamdsu mais subproduto da fase.
Subproduto é o resultado do trabalho tangivel icdrel. A concluséo de cada fase de
projeto é geralmente marcada pela revisdo dosipaiscsubprodutos e pela avaliacdo
do desempenhdMBOK, 2000).

O ciclo de vida do projeto serve para definir cimie o fim de um projeto.
Também determina os procedimentos de transicdo ammbiente de operacdo que
serdo incluidos ao final do projeto, distinguindoeoms que ndo serd@NIBOK, 2000).

Os ciclos de vida de um projeto geralmente definem:

- Que trabalho técnico deve ser realizado em sl f
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- Quem deve estar envolvido em cada f&EBOK, 2000).

As descricdes do ciclo de vida de um projeto podengenéricas ou detalhadas.
A maioria contém algumas caracteristicas em confeMBOK, 2000).

- O custo e a quantidade de pessoas da equipeasés mo inicio do projeto, sofre
incrementos no decorrer do mesmo e se reduz draitte no seu término;

- A probabilidade de sucesso vai aumentando a raeglid o projeto caminha para seu
término;

- A capacidade das partes envolvidas de influerasararacteristicas finais do projeto e
0 seu custo final é alta no inicio e vai se redizitom o andamento do projeto
(PMBOK, 2000).

As partes envolvidassiakeholders¥yao individuos e organizacdes diretamente
envolvidas no projeto, ou aqueles cujos interegedem ser afetados de forma positiva
ou negativa, no decorrer do projeto ou apos sualusdn. A equipe de geréncia de
projetos deve identificar as partes envolvidas, heoar suas necessidades e
expectativas, e entdo gerenciar e influenciar estpectativas de forma a garantir o
sucesso do projet@ MBOK, 2000).

Ja Dinsmore (2007), cita que existem dois tiposide de vida relacionados a
projetos:

- Ciclo de Vida do Projeto: Para facilitar a ela@o progressiva do projeto e o
controle de seu gerenciamento os projetos saoididdcem fases. O ciclo de vida do
projeto consiste no conjunto das diversas fasesrprojeto (Dinsmore, 2007).

- Ciclo de vida do Gerenciamento do Projeto: O i Vida do Gerenciamento do
Projeto descreve o conjunto de processos que deeerseguidos para que o projeto
possa ser bem gerenciado. De acordo com o BVBOK Terceira edi¢do 0S processos
de gerenciamento de projetos podem ser classificatho cinco grupos: Iniciacao,
Planejamento, Execuc¢do, Monitoramento / Contr@eazrramento (Dinsmore, 2007).

Fases do projeto sdo divisdes de um projeto onaieate adicional € necessério
para gerenciar de forma efetiva o término de umeega importante. Geralmente as
fases sdo terminadas seqiiencialmente, mas podsobsgpor em algumas situagfes
(PMBOK, 2008).

Estrutura de fases permite que o projeto seja ssgu® em subconjuntos

I6gicos para facilitar o gerenciamento, o planejaime controle. O nimero de fases, a
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necessidade de fases e o grau de controle aplidaglendem do tamanho, grau de
complexidade e impacto potencial do proj@®MBOK,2008.

A governanca de projetos oferece um importante doétabrangente e
consistente de controle e garantia de sucesso@E@rA abordagem da governanca do
projeto deve ser descrita no plano de gerenciameat@rojeto. A governanga do
projeto deve se adequar ao contexto mais amplordgrgma ou da organizagdo
patrocinadora”RMBOK 2008).

As partes interessadas sao pessoas ou organizgmiregexemplo, clientes,
patrocinadores, organizagdo executora ou o pubditeamente envolvidas no projeto
ou cujos interesses podem ser positiva ou negativeemafetados pela execucdo ou
término do projeto. Elas também podem exercer énftin sobre o projeto, suas
entregas e sobre os membros da equipe do projetguipe de gerenciamento do
projeto precisa identificar as partes interessada#) internas quanto externas, a fim de
determinar 0s requisitos e as expectativas emaelap projeto de todas as partes
envolvidas. Além disso, o gerente do projeto peegsrenciar a influéncia das varias
partes interessadas em relagdo aos requisitosogiippara garantir um resultado bem-
sucedido PMBOK, 2008).

As partes interessadas em projetos inclueMBOK, 2008):

- Gerente do projeto - individuo responséavel pel&igcia do projeto;

- Cliente - individuo ou organizacédo que fara usgobduto do projeto. Podem existir
multiplas camadas de clientes. Por exemplo, osnteke de um novo produto

farmacéutico incluem os médicos que o prescrevesrpagientes que o tomam e as
companhias de seguro que pagam por ele;

- Organizacdo executora - empresa cujos funciomagstdo mais diretamente
envolvidos na execucdo do projeto;

- Patrocinador - individuo ou grupo, dentro da oigacdo executora, que prové os
recursos financeiros, em dinheiro ou espécie, paajeto.

Existem diferentes nomes e categorias stiekeholdersno projeto, como
proprietérios, acionistas, fornecedores, empreigeimembros da equipe do projeto e
seus familiares, agéncias do governo, agéncias wdicidade, intermediadores

permanentes ou temporarios e a sociedade em BMBQK, 2000).
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Em geral divergéncias entre as partes envolvidesndeer resolvidas em favor
do cliente. Isto, entretanto, ndo significa qu@esessidades e expectativas das demais
partes envolvidas devam ou possam ser desconsigeradncontrar solucdes
apropriadas para tais divergéncias pode tornamsedaos principais desafios de um
gerente de projetd>(MBOK, 2000).

Os projetos fazem, tipicamente, parte de uma ozgeéd maior — corporagoes,
agéncias do governo, empresas pequenas, etc. Mpsmo projeto seja a organizacao
(joint venture parcerias, etc.) o projeto € influenciado petganizacdo ou organizacdes
gue o estabelecelPBOK 2000).

A maioria das organizagbes possui um estilo ou coiura peculiar. Esta
cultura é refletida nos seus valores, normas, esgnexpectativas, procedimentos
operacionais, sua visdo de autoridade e em divesstr®s fatores. A cultura da
organizacao frequentemente, tem influéncia diretprojeto PMBOK 2000).

A estrutura da organizagdo freqientemente restrangksponibilidade ou as
condi¢cBes sobre as quais 0s recursos se tornaondisfs para o projeto. As estruturas
das organizacdes podem apresentar um amplo espladrestruturas de funcional a
projetizada PMBOK, 2000).

Conforme Heldman (2006, p.13) organizacfes furasog o tipo mais comum
encontrado. Talvez seja o estilo mais antigo dewrorgcdo sendo conhecida como
método tradicional de organizacdo de empresas.rgenizacdes funcionais giram em
torno de especialidades e sdo agrupadas por funcéo.

Este tipo de organizacdo é configurado de man@rarquica. Os funcionarios
sdo subordinados aos gerentes que respondem afes adee departamento, que
reportam aos vice-presidentes, que sdo subordinadsspresidentes (HELDMAN,
2006).

As organizagfes por projetos sdo praticamente cstopdas organizagdes
funcionais. O enfoque deste tipo de organizacdo groprio projeto. A idéia que
respalda uma organizacao estruturada por projetdtigar lealdade ao projeto, ndo ao
gerente funcional. Nas organizacbes estruturadas pmjetos 0S recursos
organizacionais sédo dedicados aos projetos e setas fHELDMAN, 2006).

Em suma, as organizac¢des estruturadas por prg@toglentificadas por varias
caracteristicas (HELDMAN, 2006):
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- O gerente de projeto tem autoridade maxima solprejeto;

- Enfoque da organizacéo é o projeto;

- Os recursos da organizacéo séo destinados ai@eogua execucao;

- Os integrantes da equipe trabalham sobre o memrabfisico;

- A lealdade é cultivada em torno do projeto, néda@no de um gerente funcional;
- As equipes sao dissolvidas quando o projeto élagtmo (HELDMAN, 2006).

Organizagdes matriciais surgiram para minimizaerdiicas entre os pontos
fortes e fracos das organizac¢des funcionais etesddas por projetos e para melhor
explora-los (HELDMAN, 2006).

Os funcionarios de uma organizacdo matricial sertem ao gerente funcional e
a, no minimo, um gerente de projeto, podendo deordinados a varios gerentes de
projeto, caso trabalhem em varios projetos simatt@{HELDMAN, 2006).

As organizac¢des permitem que os gerentes de psgjetaoncentrem no projeto
e em sua execucao, exatamente como em uma orgamieatruturada por projetos
(HELDMAN, 2006).

Ha muita comunicacdo e negociacdo entre o geremtprajeto e 0 gerente
funcional. Isto requer um equilibrio de poder pasatar conflitos entre funcdes
(HELDMAN, 2006).

Na maioria das organiza¢gdes modernas existem twsldipos de estruturas de
gerenciamento de projetos descritas anteriormemtedliferentes niveis. Organizacdes
sdo Unicas, assim como 0s projetos por ela empoeEeEndConhecer a estrutura
organizacional ajudard o gerente de projeto nadipieespeito as influéncias culturais e
vias de comunicacdo nelas existentes, facilitahdod obtencdo de colaboracdo e a
concluséo do projeto com éxito (HELDMAN, 2006).

2.3.2 PROCESSOS DE GERENCIA DE PROJETOS

Pelo PMBOK (2000, p.27), na geréncia de projetos existe uaracteristica
forte de interacdo — uma acao, ou a falta de agéwararea, usualmente afeta também
outras areas. As interacdes podem ser diretasasctal podem ser incertas e sutis. Por
exemplo, uma mudanca de escopo quase sempre aigttoado projeto. Entretanto, ela

pode ou néo afetar o moral da equipe e a qualidageoduto.
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Estas interacbes freglientemente exigem balanceamsatte os objetivos do
projeto — consegue-se uma melhoria huma éarea senardvés do sacrificio de
desempenho em outra. Uma geréncia de projetofasatia requer uma administragéo
efetiva dessas interagdes. A gerencia de projeids per analisada como um conjunto
de processos interligado®NBOK 2000).

Segundo o PMBOK (2000), Para uma melhor compreedsageréncia de
projetos pode-se dividir o tema em:

- Processos de um projeto;

- Grupo de processos;

- Intera¢Bes sobre o processo;

- Adaptacao das interacdes entre 0S processos.

Os projetos sao compostos de procesBMBOK, 2000). Um processo € “uma
série de acOes que geram um resultaBMBOK, 2000). Os processos dos projetos sédo
realizados por pessoas, e normalmente se enquasirarama das duas categorias
(PMBOK;, 2000):

- Processos da geréncia de projetos se relacionamacdescricdo e a organizagéo do
trabalho do projeto;

- Processos orientados ao produto se relacionamacespecificacdo e a criagdo do
produto do projeto. Os processos orientados aaupradio definidos pelo ciclo de vida

do projeto e variam de acordo com a area de aglicac

Existe uma interacdo e uma sobreposicdo entre aeg80s da geréncia de
projetos e os processos orientados a produto, ®utado o projeto. Por exemplo, o
escopo do projeto ndo pode ser definido sem alguthecimento basico de como o
produto deve ser criad®{BOK, 2000).

Os processos de geréncia de projetos podem serizagas em cinco grupos,
cada um deles contendo um ou mais processos (PMB@K):

- Processos de iniciacdo — reconhecer que um projetfase deve comecar e se
comprometer para executa-lo (a);

- Processos de planejamento — planejar e mant&sgoema de trabalho viavel para se
atingir aqueles objetivos de negdécios que detemaina existéncia do projeto;

- Processos de execucao — coordenar pessoas & imanesos para realizar o plano;
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- Processos de controle — assegurar que 0s olgalivgrojeto estdo sendo atingidos,
através da monitoracdo e da avaliacdo do seu pmmyréomando acdes corretivas
guando necessarias;

- Processos de encerramento — Formalizar a aceitkcgrojeto ou fase e encerra-lo (a)
de uma forma organizada.

Os grupos de processos se ligam pelos resultagosrqduzem — o resultado ou
saida de um grupo torna-se entrada para outroe [gntipos de processos centrais, as
ligagbes sdo iterativas - o0 planejamento alimerdaegucao, no inicio, com um plano
do projeto documentado, fornecendo, a seguir,iaigdles ao plano, na medida em que
0 projeto progrideRMBOK; 2000).

Finalmente, as interacdes dos grupos também asawvesas fases, de tal forma
gue o encerramento de uma fase fornece uma erpgeadao inicio da proxima. Por
exemplo, a finalizacdo de uma fase de design regnmer aceitagcdo, pelo cliente, do
documento projetado. Ao mesmo tempo, o documenitedign define a descrigdo do
produto para a fase de implementacéo subseqiRMB@K, 2000).

A repeticdo dos processos de iniciagdo, no inieioatla fase, auxilia a manter o
projeto focado nas necessidades de negdcio quigcprstm a sua criagdo. Isto também
ajuda a garantir que o projeto seja interrompidspdais objetivos de negdcio ndo mais

existam, ou se o projeto tornou-se incapaz defaadidos.

2.3.3 GERENCIAMENTO DA INTEGRAGCAO DO PROJETO

A Geréncia da Integracdo do Projeto inclui os mece requeridos para
assegurar que os diversos elementos do projeto as&uadamente coordenados. Isto
envolve fazer compensacdes entre objetivos e atteas eventualmente concorrentes,
a fim de atingir ou superar as necessidades e &tpas PMBOK, 2000).

Os principais processos da geréncia da integragfoajetos sao:

- Desenvolvimento do plano do projeto — construgo um plano coerente e
consistente;

- Execucéo do plano do projeto — realizacdo daglaties nele incluidas;

- Controle geral de mudangas — coordenacdo denpadatravés do projeto inteiro.
(PMBOK, 2000).
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J4 no PMBOK (2008) consideram-se como processogedenciamento de
integracao de projetos:

- Desenvolver Termo de Abertura de Projeto — O ggsc de desenvolvimento de um
documento que formalmente autoriza um projeto oa fese e a documentacdo dos
requisitos iniciais que satisfacam as necessida@epectativas das partes interessadas;
- Desenvolver o plano de Gerenciamento de Projeyocesso de documentacdo de
acdes necessarias para definir, preparar, integzaordenar todos os planos auxiliares;
- Orientar e gerenciar a execuc¢ao do projeto — &2gsso de realizacao de trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto péirgir os objetivos do projeto.

- Monitorar e controlar o trabalho do projeto — @gesso de acompanhamento, revisdo
e regulacdo do progresso para atender aos objetlevdgesempenho definidos no plano
de gerenciamento de projetos;

- Realizar o controle integrado de mudancas — @gssm de revisdo de todas as
solicitagbes de mudancas, aprovagdo de mudanceseecgamento de mudancas nas
entregas, ativos de processos organizacionais,ndotos de projeto e plano de
gerenciamento do projeto;

- Encerrar projeto ou fase — O processo de fingdiaale todas as atividades de todos os
grupos de processos de gerenciamento de projedotgraninar formalmente o projeto
ou a fase (PMBOK, 2008).

A necessidade do Gerenciamento de Integracdo detd®rica evidente em
situacbes onde processos distintos interagem. >@wnmo, uma estimativa de custos
necessaria para um plano de contingéncia envalviegracdo dos processos nas areas
de conhecimentos de custos, tempo e riscos (PMROGS).

Por exemplo, a geréncia de integracdo de projetmreca quando uma
estimativa de custos é necessaria para um plamoriggéncia ou quando 0S riscos
associados com varias alternativas de recursos rognarecisam ser definidos
(PMBOK, 2000).

Entretanto para um projeto ser realizado com socesitegracdo, da mesma
forma, deve ocorrer em diversas outras are&BOK 2000):

- O trabalho do projeto deve ser integrado compasagdes continuadas da organizacao
executora;

- O escopo do produto e o escopo do projeto deeenmtegrados;
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- Os subprodutos de diferentes especialidades dnais (tais como desenhos de
projetos de engenharia civil, elétrica, e mecandeyem ser integradosPMBOK,
2000).

Dinsmore (2007) cita que gerenciar a integraca@rog@eto € como montar um
guebra-cabeca. Cada peca deve ser colocada em\sda iigar, de maneira coerente e
consistente, a fim de se obter o resultado espefadenciamento de Integracdo do
projeto abrange o0s processos de gerenciamento ridmgiepara que possa ser
assegurada a coordenacdo entre distintos elendmimsjeto.

Os principais processos do Gerenciamento de Ingggrdo projeto que séo
detalhados no capitulo 4 do GHMBOK Terceira edicao, sao:
- Desenvolver o termo de abertura do projeto —rdedeimento do termo de abertura
gue autoriza formalmente um projeto ou uma fasend@rojeto;
- Desenvolver a declaracdo de escopo preliminaprdgeto — desenvolvimento da
declaracéo do escopo preliminar que fornece untigas de alto nivel do escopo;
- Desenvolver o plano de gerenciamento do projetdoeumentacdo das acgles
necessarias para preparacao, integracéo e cooddet@g¢odos os planos do projeto, de
maneira a gerar um documento consistente e coerente
- Orientar e gerenciar a execu¢éo do plano de garaento do projeto — execucdo do
plano de gerenciamento do projeto por meio da &&xdo trabalho nele incluido para
atingir os requisitos do projeto definidos na dejao de escopo.
- Monitorar e controlar o trabalho do projeto — fib@@mento e controle dos processos
exigidos para iniciar, planejar, executar e encarm projeto, de forma a alcancar os
objetivos definidos no Plano de Gerenciamento djeRr.
- Controle Integrado de Mudancas — revisdo de todgsedidos, aprovacdo e controle
das mudancas nas entregas e nos ativos de prooagmuszacionais (envolvem:
diretrizes, normas, procedimentos, politicas, @soe definidos, informacgbes
histéricas, licbes aprendidas);
- Encerrar o projeto — finalizacdo de todas addatides envolvidas para encerrar a fase
e/ ou o projeto (DINSMORE, 2007).

Dismore (2007) apresenta o gerente do projeto ammaoordenador que tem a

visdo geral do todo, sendo desejavel que o gerdetgrojeto seja alguém com
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habilidades de lideranca, facilitacdo, coordenagi® tarefas, comunicacdo e
conhecimento de geréncia de projetos.

O Termo de abertura do projeto € um dos resultddgsocesso de iniciagcdo. A
iniciacdo € um processo de autorizacao formal deptojeto existente ou de uma
proxima fase do projeto, segundo o GRMBOK Terceira Edicéo, project charteré o
documento que autoriza formalmente o projeto.

Segundo Kezner (2001), o conceito original do TedacAbertura do Projeto
era documentar a autoridade e a responsabilidadgmdmte de projeto, este conceito
evoluiu, transformou-se em um documento internorgaenhece e comunica 0 escopo
aprovado do projeto aos gerentes funcionais, coma espécie de contrato entre o
gerente de projeto e os gerentes funcionais.

Pelo GuiaPMBOK Terceira Edicdo um Termo de abertura do projetee de
incluir, entre outros direta, ou indiretamente:

- Objetivo ou justificativa do projeto;

- Necessidade de negécio ao qual o projeto foiregd€do;

- Requisitos que satisfazem as necessidades @osssadosstakeholdery
- Designacgédo do gerente de projeto;

- Cronograma sumarizado por meio de marcos;

- Premissas e restricbes organizacionais;

- Orcamento sumarizado (GWMBOK Terceira Edicdo).

Ja Dismore (2007) cita que as organizacfes témectidw 0 Termo de Abertura
do Projeto em um documento bastante detalhadcgmodot
- Escopo e objetivos do projeto;

- Especificacdes;

- E.A.P. (Estrutura Analitica do Projeto);

- Timing

- Plano de gastos;

- Plano de gerenciamento;

- Requisitos de recursos e carga horaria;

- Curriculum Vitaedos responséaveis diretos;
- Relagdes organizacionais e de estrutura;

- Matriz de responsabilidade;
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- Aprovacao da geréncia dos demais documentos.

2.3.4 GERENCIA DE ESCOPO DO PROJETO

Segundo o0 PMBOK (2000) a Geréncia do Escopo defrajclui os processos
requeridos para assegurar que o projeto incluadddabalho necessario, e tdo somente
o trabalho necessario, para complementar de forema bucedida o projeto. A
preocupacado fundamental compreende definir e dantooque esta ou néo incluido no
projeto. Os principais processos de gerencia depessdo PMBOK 2000):

- Iniciacdo- Comprometer a organizacéo a iniciar a proxima dasprojeto;

- Planejamento do Escopddesenvolver uma declaracdo escrita do escopo cas® b
para decisbes futuras do projeto;

- Detalhamento do escopeo Subdividir os principais subprodutos do projeto em
componentes menores e mais manejaveis;

- Verificacdo do EscopeFormalizar a aprovagéao do escopo do projeto;

- Controle de Mudangas do Escopdontrolar as mudancas do escopo do projeto
(PMBOK;, 2000).

Ja Dismore (2007) define que Geréncia do Escopangbr os processos de
gerenciamento requeridos para que tenhamos a @eliezjue a equipe do projeto
realizara todo e somente o trabalho necessariogo@a projeto seja bem-sucedido. Os
principais processos da Geréncia do escopo dotprajge sdo detalhados no capitulo
cinco do Guia PMBOK Terceira edicdo, sao:
- Planejamento do escopo — documentara como o essend definido, verificado,
controlado e como a estrutura analitica do prqfefP) sera criada e definida;
- Definicdo do escopo — desenvolvimento de deddarap escopo detalhada como base
para as futuras decisoes;
- Criacdo da E.A.P. — subdivisdo dos resultadoximais dos projetos em componentes
menores para melhor gerenciamento;
- Verificacao do escopo — formalizacdo da aprovalgioentregas do projeto;
- Controle do Escopo — controle das mudancas rapesto projeto.

Estes processos interagem uns com 0sS outros e ramwd@ 0s processos das

demais areas de conhecimento. Cada processo pudlernesforco de um ou mais
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individuos ou grupos de individuos dependendo dmessidades do projeto. Cada
processo geralmente ocorre pelo menos uma vez dafase do projetoPMBOK
2000).

No contexto de projeto, o termo escopo deve serefe
- Escopo do produto — aspectos e funcdes que deeanmcluidos no produto ou
servigo.

- Escopo do projeto — o trabalho que deve ser f@ito a finalidade de entregar um
produto de acordo com os aspectos e as fun¢desfesgmas PMBOK, 2000).

Um projeto consiste em um Unico produto, mas essdu pode incluir
elementos subsidiarios, cada um deles com seu iprépr distinto, porém
interdependente, escopo de produto. Por exemplo,nawo sistema de telefonia
geralmente inclui quatro elementos subsidiariosard\lare, software, treinamento e
implementacdoRMBOK, 2000).

A conclusao do escopo do produto € mensurada castexigéncias, enquanto
concluséo do escopo do projeto € mensurada coplemo. Ambos os tipos de geréncia
de escopo devem ser bem integrados para garaetio gqnabalho do projeto resulte na
entrega do produto especificad®MBOK 2000).

Citando o PMBOK (2000) a iniciacdo (processo da geréncia de esdapo
projeto) é o processo de reconhecimento formalugueovo projeto existe ou que um
projeto existente deve continuar em sua proxima. fidesta fase e necesséario o
cumprimento de algumas etapas, que sdo descetpua:

- Descricdo do produto. A descricao do produto dwmnta as caracteristicas do produto
Ou servico que o projeto estd incumbido de criade&cricdo do produto devera ter,

geralmente, menos detalhes nas fases iniciais detalhes nas fases finais, conforme
as caracteristicas do produto sao progressivanedatieradas. A descricdo do produto
pode, também, documentar a relagdo entre o prooluto servico em criacdo e a

necessidade do negdcio ou outro estimulo que arigin o projeto. Como as formas e
contetdo do produto podem variar, elas devem sesgprdetalhadas o suficiente para
apoiar o planejamento final do projeto. Varios et@$ envolvem uma organizacao (a
vendedora) trabalhando contratada por outra orgefiiz (a compradora). Nessas

circunstancias, a descri¢cao inicial do produtostialmente, provida pela organizacao
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compradora. Se o trabalho da compradora €, eleaipramm projeto, a descricdo do
produto da compradora é uma especificacdo do hapal

- Plano estratégico. Todos os projetos devem s@p®para 0s objetivos estratégicos
das organizacdes — o plano estratégico da orgdizdgve ser considerado como um
fator na tomada de decisdes do projeto;

- Critérios de selecdo do projeto. Os critériossdke¢cédo do projeto séo, tipicamente,
definidos de acordo com o produto do projeto e podmbrir toda extensdo de
possiveis interesses das geréncias (retorno fimandatia de mercado, percepcdes
publicas, etc.);

- Informag0es historicas. As informacdes historitaisto dos resultados das tomadas de
decisdes de projetos anteriores quanto do desempkenprojetos anteriores, devem ser
considerados enquanto estiverem disponiveis. Quanithiciagcdo envolve aprovacéo
para a préoxima fase do projeto, informacdes doslteskos das fases anteriores séo,
freqUentemente, criticaP{BOK, 2000).

O planejamento do escopo (processo da geréncisame® do projeto) é o
processo de desenvolvimento de uma declaragddeesicriescopo como base para
decisbes futuras do projeto, incluindo, em pardiGubs critérios usados para determinar
se o projeto ou uma de suas fases, foi completaiicsacessaqMBOK, 2000).

Pelo PMBOK (2008), as principais ferramentas e itémn para coletar os
requisitos do projeto sao:

- Entrevistas — consideradas como um meio formalirdarmal de se descobrir
informacbes das partes interessadas através deersasvdiretas com as mesmas.
Entrevistar participantes experientes, partes éstadas e especialistas no assunto do
projeto pode auxiliar na identificacdo e definigdas caracteristicas e fungdes das
entregas desejadas;

- Dindmicas de grupo — visam unir as partes insages pré-qualificadas e especialistas
no assunto para aprender a respeito de suas eiyEsi atitudes sobre um produto,
servico ou resultado proposto;

- Oficinas — envolvem sessbes focadas que unerartespnteressadas multifuncionais
para definir os requisitos do produto. E considaramha técnica primaria para definir
rapidamente requisitos multifuncionais e de red@icas diferencas entre as partes

interessadas;
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- Técnicas de criatividade em grupo, coBminstorming técnica de grupo nominal,
técnica Delphi, etc.;

- Técnicas de tomada de decisdo em grupo, buscandnimidade, maioria ou
pluralidade;

- Questionarios e Pesquisas — consideradas comjpintes escritos de questdes
projetadas para acumular rapidamente informacpestia de pessoas entrevistadas;

- Observagfes — que visam fornecer uma maneirtadieese examinar individuos em
seu ambiente e como desempenham o seu trabalbheefaste executam processos;

- Protétipos — que envolvem métodos para se obsgostas iniciais sobre requisitos
através de um modelo funcional do produto esperadtes de construi-lo. Ja& que
protétipos sdo tangiveis, eles permitem que aspanteressadas facam experiéncias
com um modelo do seu produto final ao invés de stendiscutirem representagdes
abstratas dos seus requisitB1BOK, 2008).

J& Heldman (2006) define o Gerenciamento do EsdopProjeto como uma
definicdo de todas as atividades do projeto nedass#o cumprimento das metas. Esses
processos, altamente interativos, definem e cantra que faz ou ndo parte do projeto.
Eles ocorrem pelo menos uma vez — e, com freqUéranias vezes — durante o ciclo de
vida do projeto.

O Gerenciamento do Escopo do Projeto compreende daescopo do produto
guanto o escopo do projeto. O escopo do produdoeefe as caracteristicas do produto
ou servico do projeto, e é contraposto aos reqsisib projeto para determinar sua
concluséo; é a éarea de aplicacdo que determina deilaamentas e técnicas seréo
usados para defini-lo e gerencia-lo. Ja o escoppraieto envolve a administracéo da
execucao do projeto, e s6 a execucdo do projetonftontado com plano do projeto,
declaracéo de escopo e estrutura analitica dotpi@eA.P.) (HELDMAN, 2006).

A declaracao escrita do escopo é necessdria tamto rojetos como para
subprojetos. Por exemplo, uma firma de engenhan#ratada para projetar uma usina
para processamento de petréleo deve ter uma dgidardo escopo definindo as
fronteiras de seus trabalhos nos subprojetos detprdA declaracdo do escopo forma
as bases para um acordo entre a equipe do projetcliente do projeto através da
identificacdo de objetivos do projeto bem como poscipais subprodutos do projeto
(PMBOK, 2000).
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De acordo com PMBOK (2000), o detalhamento do escppmove a
subdiviséo dos principais subprodutos do projetmf@rme identificados na declaracéo
do escopo) em componentes menores e mais mangjavaise ter condi¢céo de:

- Melhorar a precisdo das estimativas de custqaesrecurso;
- Definir uma linha de base para medir e controldesempenho;
- Facilitar uma atribuicdo clara de responsabikdaffMBOK 2000).

A definicdo apropriada do escopo é um ponto critiata sucesso do projeto.
Quando existe uma definicdo pobre do escopo, pedesperado um custo final do
projeto mais alto por causa de inevitaveis mudamgses rompem com o ritmo do
projeto, causam retrabalho, aumentam o tempo detpre diminuem a produtividade e
o moral da forca de trabalhBNIBOK, 2000).

A verificacdo do escopo (processo da gerencia depesdo projeto) é o
processo de formalizacdo do aceite do escopo detprpelas partes envolvidas
(patrocinador, cliente, etc.). Isto exige uma r@wisdos produtos e resultados do
trabalho para garantir que tudo foi completadoetare satisfatoriamente. Se o projeto
terminar mais cedo, o processo de verificacdo dopesdeve estabelecer e documentar
o nivel e extensao da complexidaB®BOK, 2000).

A verificacdo do escopo difere do controle da glzale, sendo relacionada com
a aceitacao do resultado do trabalho enquanto troterda qualidade é relacionado
com a exatidao dos resultados do trabafidBOK, 2000).

O controle de mudangas do escopo do projeto (Bocgs gerencia de escopo
do projeto) consiste em (a) influenciar os fataree criam mudancas no escopo para
garantir que as mudancas sejam benéficas, (b)ndaetarque uma mudanca no escopo
ocorreu, e (c) gerenciar as mudancgas reais, quarstoelas ocorrem. O controle das
mudancas de escopo deve ser completamente integosdms outros processos de
controle PMBOK, 2000).

2.3.5 GERENCIA DO TEMPO DE PROJETO
A Geréncia do Tempo do Projet®MIBOK, 2000) inclui os processos
necessarios para assegurar que o projeto seraniemmiado no prazo previsto. A

descricdo abaixo fornece uma visdo geral dos sEguimocessos principais:
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- Definicdo das Atividades — envolve identificaradividades especificas que devem ser
realizadas para produzir os diversos subprodutgsaleto;

- Sequenciamento das Atividades — procura ideatifie documentar as relagdes de
dependéncia entre as atividades;

- Estimativa da Duragéo das Atividades — objetistingar a quantidade de periodos de
trabalho que seréo necessarios para a implemerdagéada atividade;

- Desenvolvimento do Cronograma — envolve anabsaeqiiéncia e as duracdes das
atividades, e os requisitos de recursos para@iGaonograma do projeto;

- Controle do Cronograma — objetiva controlar aslamgas no cronograma do projeto

(PMBOK, 2000).

Estes processos interagem uns com 0S outros e ramcdi® os processos das
demais areas de conhecimento. Cada processo pudlvernesforco de um ou mais
individuos ou grupos de individuos dependendo dmessidades do projeto. Cada
processo geralmente ocorre pelo menos uma vez danfage do projetoPMBOK,
2008).

Embora os processos sejam aqui apresentados camtergbs discretos e
interfaces bem definidas, na pratica eles podensolgepor e interagir de outras
maneiras. As interacdes entre 0s processos saatidés pela gerencia de processos
(PMBOK, 2008).

Heldman (2006, p.33) cita que esta area do conketorenvolve a estimativa
da duracéo das atividades do plano do projet@l@medcdo do cronograma do projeto e
0 monitoramento e controle dos desvios do cronogrdfm termos gerais, esta area
trata da conclusdo do projeto em tempo habil. @gégamento do tempo € um aspecto
importante do gerenciamento de projetos, pois @evalmanutengéo das atividades do
projeto e a contraposicao dessas atividades cdano go projeto, para garantir que ele
seja concluido dentro do prazo.

Dinsmore (2007, p.69) comenta que os processosedenGamento do Tempo
tem por finalidade assegurar que o projeto seréaimgdo no prazo previsto. Para tanto
deve-se utilizar padrdes e critérios que irdo ajadgprevisao e no acompanhamento do
prazo de implantacéo de cada atividade previstdefthicdo das atividades necessarias
para a execucdo do escopo previsto do projeto ocegso de identificacdo e

documentacéo das atividades especificas que desferaadizadas com a finalidade de
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produzir os diversos produtodefiverable} identificados na Estrutura Analitica de
Projeto — E.A.P. Este trabalho apdia-se em técrdeaslecomposi¢cdo que buscam a
divisdo dos principais produtos do projeto em comgmbes menores, com a finalidade
de fornecer melhor controle ao gerenciamento (DIIO&RE, 2007).

A consideracao das premissas e restricdes de pragé®, bem como o trabalho
de especialistas e a utilizagdo de modelos aplkcao projetos anteriores, sdo de
grande valia nesta etapa. O proximo passo serabustseqlenciamento Idgico para a
realizacdo destas atividades para termos um plentratbalho exequivel. Na etapa
seguinte busca-se a identificacdo do prazo de ediecde cada atividade prevista na
rede de precedéncias elaborada. Aqui séo utilizextascas de programacdo PERT —
Program Evaluate and Review Technig(iécnica de Avaliacdo e Revisdo de
Programas) ou COM <€ritical Path Metodh(Método do Caminho Critico) com o
objetivo de determinar o tempo total do plano, slata inicio e fim das atividades,
folgas de programacdo e o caminho critico do planoseja, 0 seqiienciamento das
atividades que é determinante para a definicdo utacdo do plano (DINSMORE,
2007).

Até o momento, nao existe consenso dentro da paéafide gerente de projetos
sobre o relacionamento entre atividades e tar@®BOK, 2000). Em muitas areas de
aplicacao, as atividades séo vistas como sendditcddas de tarefas. Esse é 0 uso mais
comum e, também, o preferido. Em outras, as tasffas/istas como sendo compostas
de atividades (PMBOK, 2000). Entretanto, a questaportante ndo é o termo
utilizado, mas se o trabalho a ser feito esta tamente descrito e entendido por
agueles que devem fazé-lo.

A definicdo das atividades envolve identificar ecwloentar as atividades
especificas que devem ser realizadas com a fidialida produzir os diversos niveis de
subprodutos identificados na E.A.P. (PMBOK, 2006)plicito neste processo estd a
necessidade de definir aquelas atividades voltpdas o alcance dos objetivos do
projeto.

Segundo o (PMBOK, 2000), o sequenciamento das datieis envolve
identificar e documentar as relagbes de depend@&ntia as atividades. As atividades
devem ser sequenciadas corretamente com a finaldiaduportar o desenvolvimento

de um cronograma realistico e alcancavel. O seifrerato pode ser feito com o
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auxilio de um computador (por exemplo, utilizasodftwaresde geréncia de projeto) ou
com técnicas manuais. As técnicas manuais saongard mais efetivas em projetos
menores e em fases iniciais de projetos maioresdgugoucos detalhes estdo
disponiveis. As técnicas manuais e informatizadaem, também, ser utilizadas em
conjunto.

A estimativa da duracao da atividade envolve avaliguantidade de periodos
de trabalho que provavelmente serdo necessariasmpplementar cada atividade. Uma
pessoa ou grupo da equipe do projeto que estivisr farailiarizada com a natureza de
uma atividade especifica deve fazer ou, no miniapppvar a estimativa (PMBOK,
2000).

Estimar a quantidade ou numero de periodos de Ih@bexigidos para
implementar uma atividade, freqlientemente, reqadembém consideracdes relativas
ao tempo de esperaldpsed time Por exemplo, se a cura de uma estrutura de emncr
(concrete curinyrequerer 4 dias de tempo de espera, iSso poderggqdois ou quatro
periodos de trabalho baseados em qual o dia dansesesa iniciado e se o fim de
semana sera, ou nao, tratado como periodo de hHoabal maioria dos programas
computadorizados de cronograma manejam esse pmlaatomaticamente (PMBOK,
2000).

A duracéo total do projeto pode também ser estimadzando as ferramentas
e técnicas disponiveis, mas isso é mais apropriatentalculado como um resultado
do desenvolvimento do cronograma (PMBOK, 2000).

O controle do cronograma (PMBOK, 2000) consisteigffnenciar os fatores
gue criam mudang¢as no cronograma, para garantiaguaudancas sejam benéficas,
determinar que o cronograma seja alterado, e gareas mudancas reais, quando, e
como elas ocorrem. O controle do cronograma deteg Estemente integrado com os

outros processos de controle.

2.3.6 GERENCIA DE CUSTOS DO PROJETO

A Geréncia do Custo do Projeto (PMBOK, 2000) indsiprocessos necessarios para
assegurar que o projeto seja concluido dentro danmwnto aprovado. A descricao a

seguir fornece uma visdo ampla dos principais [ssEse
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- Planejamento dos Recursos — lida com a deter@iinde quais recursos (pessoas,
equipamentos, materiais) e que quantidade de cadaleles deve ser usada para
executar as atividades do projeto;

- Estimativa dos Custos — trata do desenvolvimeetewma estimativa dos custos dos
recursos necessarios a implementacao das atividadawjeto;

- Orcamento dos Custos — envolve alocar as estiazatie custos globais aos itens
individuais de trabalho;

- Controle dos Custos — trata do controle das mgatano orcamento do projeto. Estes
processos interagem-se mutuamente e com o0s precasooutras areas de
conhecimento. Cada processo pode envolver o esftegom ou mais individuos ou
grupos de individuos dependendo das necessidadpsopdo. Cada processo ocorre,
geralmente, pelo menos uma vez em cada fase detquroj

Embora 0s processos sejam aqui apresentados cemergbs discretos e com
interfaces bem definidas, na préatica eles podemepob-se e interagir de formas aqui
nao especificadas.

Segundo o PMBOK (2000), a geréncia do custo do efrojconsiste,
fundamentalmente, nos custos dos recursos neeessamplementacdo das atividades
do projeto. Entretanto, a geréncia do custo doepojleve, também, considerar os
efeitos das decisdes do projeto no custo de idzado produto do projeto. Por
exemplo, limitar o nimero de revisdes do projetdepreduzir os custos do projeto a
custa de um aumento no custo de operacdo do cliEsta visdo mais ampla da
geréncia do custo do projeto €, freqientementenatia de custo do ciclo de vifldie-
cycle costiny

Em muitas areas de aplicagéo, prever e analisarspgctiva de desempenho
financeiro do produto do projeto é feito fora dobsnte do projeto. Em outras (por
exemplo, projetos de servigos financeiros), a géaédo custo do projeto, também,
inclui esse trabalho Quando essas previsfes esemd@stio incluidas, a geréncia do
custo do projeto inclui processos adicionais e goentidade de técnicas de geréncia,
tais como retorno do investimento, fluxo de caimglise de pagamento, entre outras.

A geréncia do custo do projeto deve considerareasssidades de informacgfes
das partes envolvidas do projeto — diferentes estados podem avaliar os custos do

projeto de maneiras diferentes e em diferentes desmpor exemplo: o custo de
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contratacdo de um item pode ser avaliado quandomodgprometimento, da ordem de
compra, da entrega, do armazenamento ou do regiateo fins contébeis (PMBOK,
2000).

Quando os custos do projeto sdo usados como comigenge premiagado e de
sistemas de reconhecimento os custos controlavaigioe controlaveis devem ser
estimados e orcados separadamente, para asseguransg prémios reflitam o
desempenho real.

O planejamento dos recursos (processo do gerendiante custos de um
projeto) envolve determinar quais recursos fis{pessoas, equipamentos e materiais) e
guais quantidades serdo usadas para a realizag&tividades do projeto. Deve estar
firmemente sincronizado com a estimativa dos custos

A estimativa dos custos (PMBOK, 2000) envolve deskmr uma estimativa
dos custos dos recursos necessarios a implementagaividades do projeto.

Quando o projeto é realizado sob um contrato, desgmomados cuidados para
distinguir custos estimados de preco. A estimativa custos envolve elaborar uma
avaliacdo quantitativa dos resultados provaveiar(gucustard para a organizagédo o
fornecimento do produto ou servigo envolvido). @gar € uma decisdo de negécio.
Quanto a organizacao cobrard pelo produto ou sergige usa as estimativas de custo
como uma das varias consideracges.

A estimativa dos custos inclui identificar e coesat varias alternativas de
custo. Por exemplo: na maioria das areas de agticapnsidera-se amplamente que o
trabalho adicional durante a fase de projeto (d¢sigm o potencial de redugédo do
custo na fase de producdo. O processo de estindd/austos deve considerar se o
custo do trabalho adicional na fase de projetadrapensar a economia esperada.

O orcamento dos custos (PMBOK, 2000) envolve al@sarestimativas dos
custos globais aos itens individuais de traballbon @ finalidade de estabelecer um
baselinede custo para medir o desempenho do projeto.

O controle dos custos (PMBOK, 2000) esta assocaaudluenciar os fatores que
criam as mudancas na meta de custo de forma atigayae estas mudancas sejam
benéficas, determinar que a meta de custo sejaddtee gerenciar as mudancas reais
guando e da forma que elas surgirem. O controledst®s inclui:

- Monitorar o desempenho do custo para detecteaarée;des do plano;
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- Assegurar que todas as mudancas adequadas esgfdtradas corretamente no
baselinede custo;

- Impedir que mudancas incorretas, ndo apropriadatio autorizadas sejam incluidas
no baselinede custo;

- Informar adequadamente as partes envolvidas ddamgas autorizadas.

O controle de custo inclui descobrir o “por que’ dariacdes, tanto positivas
guanto negativas. Deve estar fortemente integradoas outros processos de controle
(o controle de mudanca de escopo, o controle dwograma, o controle da qualidade e
outros). Por exemplo, uma resposta ndo apropriadavariagbes do custo pode causar
problemas de qualidade ou de cronograma, ou pnoduais adiante no projeto, um
nivel de risco inaceitavel (PMBOK, 2000).

2.3.7 GERENCIA DOS RISCOS DO PROJETO

Segundo o PMBOK (2000), a geréncia de risco doefrapclui os processos
envolvidos na identificacdo, analise e resposta rex®s do projeto. Isto inclui a
maximizagao dos resultados de eventos positivofnanimacao das consequiéncias de
eventos negativos.

Os principais processos da geréncia de riscosajetprsao:

- Identificacdo dos Riscos — que visa determinaisyjas riscos sdo mais provaveis de
afetar o projeto e documentar as caracteristicaadke um;

- Quantificacdo dos Riscos — que objetiva avalg@rigcos e suas intera¢cdes no sentido
de avaliar possiveis conseqtiéncias;

- Desenvolvimento das Respostas ao Risco — que reemge definir as melhorias
necessarias para o aproveitamento de oportunigadspostas as ameacgas;

- Controle das Respostas aos Riscos — que envedpemder as mudangas nos riscos no
decorrer do projeto.

Estes processos interagem uns com 0s outros e rami@® 0s processos das
demais areas de conhecimento. Cada processo pudlvernesforco de um ou mais
individuos ou grupos de individuos, dependendo rdaessidades do projeto. Cada

processo geralmente ocorre pelo menos uma vezdsrfase do projeto.
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Embora os processos sejam aqui apresentados cemerdgbs discretos com
interfaces bem definidas, na prética, eles podensobeepor e interagir de outras
maneiras. Diferentes areas de aplicagdo usam enégpinente, diferentes nomes para os
processos descritos aqui (PMBOK, 2000). Por exemplo
- A identificagdo dos riscos e a quantificacéo desos sdo tratadas as vezes como um
processo Unico, e o processo resultante é conhecido andlise de risco ou avaliacao
de riscos;

- O desenvolvimento de respostas aos riscos é,malguvezes, chamado de
planejamento de respostas ou reducéo de riscos.

O desenvolvimento de respostas aos riscos e ocotmmte respostas aos riscos
sdo, as vezes, tratados como um processo Unic@recesso resultante podem ser
chamados de geréncia de riscos. A identificacaaidoss (PMBOK, 2000) consiste em
determinar quais 0s riscos sdo mais provaveis emrab projeto e documentar as
caracteristicas de cada um. A identificacdo da®si®do é um evento pontual; ele deve
ser realizado de forma regular ao longo do progtdeve abranger tanto os riscos
internos quanto os externos. Os riscos internoxgi#as que a equipe do projeto pode
controlar ou influenciar, tais como designacao dsspas e estimativas de custos. Os
riscos externos sdo coisas além do controle owénflia da equipe, tais como
mudancas no mercado ou acao governamental. Naosom fliteral, risco envolve
somente a possibilidade de uma perda ou dano.t&mive no contexto do projeto, a
identificacdo dos riscos diz respeito também astopimades (resultados positivos)
assim como as ameacas (resultados negativos).

A quantificacdo dos riscos (PMBOK, 2000) envolvawvaliacdo dos riscos e
suas interacdes para previsdao do espectro de mievéesultados do projeto. Seu
principal foco é na determinag¢éo dos eventos de gse justificam uma resposta. Ela é
complicada por uma série de fatores incluindo, maréo se limitando, aos seguintes:

- As oportunidades e ameacas podem interagir daafomao previstas (atrasos de
cronograma podem forcar a consideracdo de umaesitaégia que reduza a duracao
global do projeto);

- Um evento de risco Unico pode causar multipleft@s, como quando a entrega tardia
de um componente chave produz um estouro no castasos de cronograma,
pagamentos de penalidades, e um produto de bahlialage;
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- As técnicas matematicas utilizadas podem cridalsa impressdo de precisédo e
confiabilidade.

O desenvolvimento de respostas aos riscos (PMBOB0Q)2envolve definir os
passos hecessarios para o aproveitamento das midadas e respostas as ameacas. As
respostas as ameacas geralmente se enquadram atasutrizgs categorias:

- Evitar ou eliminar uma ameaca especifica, normaatm eliminando sua causa. A

equipe do projeto nunca pode eliminar todo o rigtas alguns eventos de risco podem,
freqlentemente, ser eliminados;

- Mitigar ou reduzir o valor monetario esperadouthe evento de risco, através da
reducdo da probabilidade de ocorréncia (por exemiglndo tecnologia dominada para
diminuir a probabilidade de que o produto do pwj&fio funcione), reduzindo o valor

do evento de risco (por exemplo, comprando segawdmbos;

- Aceitar as consequiéncias. A aceitacdo pode Ber @@ior exemplo, desenvolver um

plano de contingéncia a ser executado na ocorréieciam evento de risco) ou passiva
(por exemplo, aceitar um lucro menor se algumadatile atrasar).

O controle das respostas aos riscos (PMBOK, 2000plee a execucdo do
plano de geréncia de riscos a fim de responderesestos de risco no decorrer do
projeto. Quando as mudangas ocorrem, o ciclo b&gddentificagdo, quantificacéo e
resposta se repetem. E importante compreender mesmo a mais cuidadosa e
completa andlise, ndo pode identificar todos asosise probabilidades corretamente;

assim o controle e as intera¢gfes sdo sempre ngosssa
2.4 MODELO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo Dinsmore (2007), e de acordo com o quepzco PMBOK, o plano
de gerenciamento de projeto é o principal documdatsuporte ao gerenciamento de
projeto, e podem obedecer as etapas descritasiia. seg

2.4.1 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

E o documento interno que reconhece e comunicaapeslo projeto aprovado

aos gerentes funcionais, ou de linha e seu pesspal) uma espécie de contrato entre
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gerente de projeto e gerente funcional. Por esfieqea, este documento estabelece
tanto as responsabilidades do gerente de projatmtg as dos gerentes funcionais ou
de linha e da equipe. Segundo o guia PMBOK, degkiiim entre outros, direta ou
indiretamente:

- 0 objetivo ou justificativa do projeto;

- a necessidade de negocio ao qual o projeto tEregado;

- 0S requisitos que satisfazem as necessidadeastdosssadoss{akeholders

- a designacao do gerente do projeto;

O cronograma sumarizado por meio de marcos;

- as premissas e restricbes organizacionais;

- 0 orcamento sumarizado.

2.4.2 RESTRICOES DO PROJETO

De acordo com o PMBOK (200), as restricdes samdatque vao limitar as
opg¢Oes da equipe de gerenciamento de projetose Estas restricdes estdo: recursos,
orcamentos, cronogramas ou datas e escopo. Estagdes fazem com que sejam
descartadas solucdes para o projeto que estejamédsses limites e obrigam a equipe a

trabalhar de maneira criativa, buscando formasraltivas de realizagdo deste projeto.

2.4.3 DECLARACAO DO ESCOPO

Segundo Dinsmore (2007, p.22), a declaracdo depestefine o projeto, ou
seja, 0 que precisa ser realizado. Serve comcérefier para decisdes futuras do projeto
e para confirmar ou desenvolver um entendimentaucoentre ostakeholdersobre o
escopo do projeto. Deve incluir entre outros:

- as caracteristicas do produto ou servi¢o do frrompreendendo um breve resumo
da descricdo do produto;

- 0s resultados principaigé€liverable} do projeto: envolvendo uma lista dos principais
resultados em um nivel sumarizado do projeto;

- 0S objetivos do projetg(oject objetives mais conhecidos como metas. S&o critérios

guantificaveis que obrigatoriamente devem ser ghdos.
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De forma resumida, a declaracdo de escopo € uer&mefa para:
- Acordar, com os principag&takeholderssobre o propdésito e os objetivos do projeto;
- Confirmar ou criar um entendimento comum sobresoopo do projeto entre os
stakeholders
- Controlar mudancgas de escopo;

- Tomar decisdes futuras para o projeto.

2.4.4 E.AP. — ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO.

O PMBOK (2000) descreve a E.A.P. como uma “decomposicacarajigica,
orientadas para entregas, do trabalho a ser exiecytela equipe do projeto para
alcancar objetivos e criar as entradas solicitadak.A.P. define o escopo total do
projeto”. Simplificando a E.A.P. é uma organiza¢éerarquica a partir das entregas,
gue define o trabalho do projeto — e s6 o trabdth@rojeto. A E.A.P. deve especificar
0 escopo completo do trabalho necessério parawioongbrojeto (HELDMAN, 2006).

A E.A.P. é um esquema hierarquico, estruturado base nas entregas — que
sdo especificadas na declaracdo de escopo ou domsremilares. Nela, as entregas
sdo decompostas em unidades de trabalho I6gicaieraiaveis. O nivel 1 é o nivel das
principais entregas ou subprojetos; o nivel 2 éfimamento das entregas e assim por

diante. O nivel mais baixo de toda E.A.P. é denadurpacote de trabalho.

2.4.5 GERENCIAMENTO DO TEMPO

Segundo Heldmam (2006, p.287), as estimativas wlacdo sdo produzidas
como resultado do processo de Estimativas de Dudgdtividade. Elas documentam
0 numero de periodos necessérios para cada atyvimtetlindo o tempo decorrido.

O desenvolvimento do cronograma é o processo nlosgoadefinidas as datas
de inicio e término das atividades, bem como suacdo. Essas informacdes podem ser
alcancadas com auxilio da C.P.MCritical Path Method.

O cronograma do projeto descreve as atividadesaemafo grafico, usando

diagramas de rede com datas, Gréficos de Gantt.
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2.4.6 GERENCIAMENTO DE CUSTOS

O processo de estimativa de custos tem como funedtre outras, a
determinacdo do valor a ser gasto com 0s recuss@s,normalmente expresso em
unidades monetarias. As estimativas analogas engaiaas sdo duas maneiras de se
chegar as estimativas de custos. As estimativatdn-ug podem auxiliar no calculo
dos custos do projeto, que envolve o somatério cados de cada atividade do
cronograma para se calcular o custo total de umteale trabalho.

A linha base de um orcamento sera usada durarteotpdojeto para avaliar 0s
gastos, a variancia e o desempenho do projetont lde base dos custos € exibida

graficamente como uma curva em S (HELDMAN, 2006).

2.4.7 GERENCIAMENTO DE RISCOS

O risco é inerente a todos 0s projetos e pode gepta&r ameacas ou
oportunidades. A compreensdo dos riscos iminenteprdjeto permite selecionar
melhor as estratégias apropriadas para lidar consass e ajuda na definicdo de planos
da resposta.

O processo de identificagdo dos riscos visa ideatie documentar os riscos do
projeto. As andlises quantitativa e qualitativa desos compreendem a avaliacdo e a
atribuicdo de fatores de probabilidade e impactoadia um. A matriz de probabilidade
e impacto usa o resultado da multiplicacdo dosrealda probabilidade e do impacto
para determinar a pontuacdo e atribuicdo dos ris@oprocesso de planejamento de
respostas aos riscos € o ultimo processo do plaeeja de riscos e culmina no plano
de respostas, que por sua vez descreve as estsatégerem usadas para reagir aos

riscos e indicar responséveis pelo gerenciamentade resposta (HELDMAN, 2006).

2.5CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

Como se pode perceber, a metodologia baseada niea deogestéo de projetos,

pode servir como referencial tedrico para implemgid de um modelo conceitual. O
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desenvolvimento de um modelo de gerenciamento doepso de desenvolvimento de

medicamentos sera apresentado no capitulo a seguir.
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3 - METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 — INTRODUCAO

Segundo Jung (2004), metodologia cientifica € umjucdo de abordagens,
técnicas e processos utilizados pela ciéncia pamaular e resolver problemas de
aquisicdo objetiva do conhecimento de uma man@tansatica. Citando ainda Jung
(2004) “Pesquisa cientifica € um conjunto de prouedtos sistematicos, baseados no
raciocinio légico, que tem por objetivo encontralugdes para os problemas propostos

mediante o emprego de métodos cientificos”.

3.2 — JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DA ABORDAGEM CIENTIFCA E DA
MODELAGEM

De acordo com problema apresentado anteriormenpeedaso estruturar uma
abordagem que se molde as caracteristicas do pralgimposto a ser resolvido.

O problema de pesquisa envolve a sistematizacdourde processo de
gerenciamento das diversas etapas do desenvoldn@mtum novo farmaco na
industria de medicamentos genéricos. Em outras/galaa investigacédo relaciona-se
ao desenvolvimento do que é necessario para nealiza estruturacdo sistematizada,
tratando-se, portanto da criacdo de um modelo @ag@amento de projeto.

Esta abordagem existe na metodologia cientificalcseraracterizada como:
“[....] modelos tém por finalidade basica a repnésgdo dos conhecimentos cientificos
obtidos. Através dos modelos, os experimentos pat@meproduzidos, verificados, e
comprovados por qualquer pesquisador” (JUNG, 2004).

Neste sentido este trabalho cientifico ird desetmvolmodelo de projeto
respeitando o que preconiza a conceituacdo cmtifa abordagem. A proposta do
trabalho € de formatacdo do modelo, sendo quep&ementacdo do modelo assim

como a avaliag&o dos resultados obtidos ndo constibco deste trabalho.
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3.3 - OBJETO DE ESTUDO

3.3.1 — A INDUSTRIA FARMACEUTICA

Nesta pesquisa, o desenvolvimento do modelo fdizeslo em uma Industria
Farmacéutica fabricante de medicamentos genémssandares e isentos de prescricao
localizada em Anapolis — Goias mais precisamente Dé.l.A. — Distrito
Agroindustrial de Goias.

De acordo com entrevista realizada com o coordenatty setor de
Desenvolvimento de Novos Produtos (Gerente de deb@mento de Produtos), a
empresa € uma indastria farmacéutica recente, austracdo foi iniciada em 2000,
iniciando as operacbes comerciais em 2004. Foiefad@ para se ter uma planta
industrial ja adequada aos exigentes padrées dielage da ANVISA, flexibilidade e
capacidade de producéo a custo baixo.

Atualmente possui em torno de 450 colaboradoresti#icacdo de boas praticas
de fabricagédo nas seguintes linhas de producéo:

- Sélidos (comprimidos e capsulas);

- Liquidos de grande volume (xaropes);
- Gotas néo estéreis;

- Gotas estéreis (colirios);

- Semi-solidos (cremes e pomadas);

- Sachetefervescentes.

Quanto a classificacdo dos medicamentos, a emestsautorizada a fabricar:
- Antibidticos ndo beta-lactamicos (ex: ciproflokax norfloxaxino, azitromicina);
- Psicotrépicos (medicamentos controlados);

- Solucdes e suspensdes oftalmicas;
- Medicamentos de uso geral tarjados sem restrip@és especificas.

A empresa esta inserida dentro do mercado dos amadittos de genéricos,
similares e medicamentos isentos de prescricdo.RN.I Do ponto de vista
mercadol6gico a industria tem uma linha de proddeoalto giro, baixo valor agregado,

com grande nimero de concorrentes. O desafio anfsentar € de mudar mix
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(portfdlio) da empresa para uma nova linha de produtos canvallbr agregado, alto
giro e poucos competidores.

A industria estd atualmente alocando grande quaddidie recursos para o setor
de desenvolvimento e langcamento de produtos. Ester £ responsavel pelo

desenvolvimento e registro dos novos produtos era@esa pretende lancar.

3.32 - O PROCESSO GERENCIAL EXISTENTE NA INDUSTRIA
FARMACEUTICA

De acordo com entrevista realizada com a gerentpraieto da empresa, o
processo de langamentos de produtos na empreda dbjestudo segue um conjunto
tipico de etapas. O setor comercial indica prodytasa serem lancados. Com a
aprovacéao da diretoria, estes produtos sdo repasgada 0 setor de lancamentos. Este
setor € responsavel por todo o processo de des@meolto e registro do novo
medicamento. Como este setor tem uma lista de m®duserem lancados, 0s mesmos
sdo administrados de maneira geral e simultdneaesepnegar nenhuma técnica de
geréncia de projetos mais especifica.

Pelo estudo proposto, técnicas da geréncia detpregedo usadas para elaborar
projetos especificos para cada produto. Assim semmlma-se possivel alcancar
melhores resultados, como diminui¢cdo do prazo éewpéo, custos envolvidos e risco

do projeto nado atingir seus objetivos.

3.4 — DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa tem como objetivo principalabagacdo de um modelo
gue sistematize e propicie um melhor controle duocgsso de desenvolvimento de
novos farmacos genéricos, possibilitando a dimé@migo tempo, custos e riscos do
projeto de desenvolvimento de um novo medicamegnegco.

Embora o tema geréncia de projetos tenha basedepara um estudo mais
abrangente envolvendo técnicas para melhorias al&dgde, integragdo, comunicacéo,
recursos humanos, comunicacdo do projeto de lamtam@de um medicamento

genérico, 0 estudo aqui proposto esta restrito eserd/olvimento de um modelo de
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geréncia de projetos de desenvolvimento de novalcareentos genérico nos moldes
acima descritos.

Apesar de a empresa estar desenvolvendo tambéntameditos similares,
genéricos e isentos de prescricdo medica (M.l.R.)pesquisa foi restrita aos
medicamentos genéricos, ou seja, o0 medicamentdh@kxrgpara se desenvolver o
projeto de langamento de produto sera um medicangemterico.

Conforme descrito anteriormente este trabalho vésawonstrugdo do modelo
para planejamento do trabalho proposto e ndo faoiteocoplado neste estudo o
acompanhamento da execuc¢édo do projeto planejado.

Este estudo pode servir como base tedrica paraaeab de pesquisas com um
delineamento de maior abrangéncia, seja nas c&#egde medicamentos propostas
(similares, M.L.P., etc.) ou envolvendo mais tenmsserem estudados como o

gerenciamento de comunicacao, da qualidade, agegsietc.

3.5 - INSTRUMENTOS DE PESQUISA

3.5.1 — ANALISE DOCUMENTAL

Segundo Jung (2004), estudos baseados em documeatns material
primordial, sejam revisdes bibliograficas, sejansquesas historiogréficas, extraem
deles toda a andlise, organizando-os e interpretasdsegundo 0s objetivos da
investigacdo proposta, este € um dos conceitoramsa@ documental.

Dados serdo coletados e interpretados com a fatdidde pesquisa para a
realizacdo do trabalho proposto. A documentaca®raagalisada e pertencente a
IndUstria  analisada, todos os dados e informag@ésrentes: ao processo de
langamento, produto a ser desenvolvido, informacédiionais que se fazem
necessarias, sera disponibilizado pelo Gerenteetlor 8¢ Desenvolvimento de Novos
Produtos.

Um roteiro com a metodologia usada para a anatisedddos sera apresentada
no Anexo Il deste trabalho.
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3.5.2 - LEVANTAMENTO DE DADOS EM ENCONTROS E REUNES

Foram entrevistados 0s principais executivos resbais pela coordenacgéo
setor de desenvolvimento da empresa. O objetivddae inserir e entender o ambiente
de trabalho dos funcionarios envolvidos neste ftif@ trabalho. Estas entrevistas
ocorreram em encontros e reunides com 0s partigpaio grupo de trabalho para o
desenvolvimento do projeto.

O questionério foi utilizado como ferramenta dequésa no trabalho proposto.
Ele foi usado, para levantamento e coleta de daldstmacdes necessérias para
montagem do projeto foram obtidas com as respastagiestionario de levantamento
de dados, respondidos pela equipe encarregada atejginento do projeto. Foi
necessaria a elaboracdo de questionarios visantbmgdio de informacgbes para o
projeto proposto, como:

- Questionario geral de descri¢cdo da empresa;
- Questionario para descrever tarefas, indicafasrestimativa de custo;
- Questionério de determinacédo da estimativa maiggpel de duracao das atividades

listadas.

3.6 — MODELO CONCEITUAL

Pessoas que pensam que o planejamento é desniecess@erda de tempo,
mais tarde invariavelmente precisam encontrar umpdepara refazer as coisas. E
importante planejar e depois realizar o plano, castrario, o resultado seri o caos e
frustragédo, e o risco de o projeto fracassar saiarrfGIDO & CLEMENS, 2007).

A parte de planejamento da fase de execugdo detpr@nvolve o maior
detalhamento do plano, do cronograma e do orcan{@i@O & CLEMENS, 2007),
compreendendo as seguintes etapas:

- Definicéo clara do objetivo do projeto;

- Divisao do escopo em partes significativas owfescde trabalho;

- Definicdo de atividades especificas que precisamexecutadas para cada pacote de
trabalho, a fim de atingir o objetivo do projeto;

- Visualizacao grafica através de diagramas de oadgaficos de Gantt;
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- Estimativa de tempo de realizacdo de cada atleida
- Estimativa de custo de cada atividade;
- Analise e avaliacdo dos riscos do projeto.

Cada risco envolve a determinagéo da probabilidadgue o evento ocorra e do
grau de impacto que este teria sobre o objetivprdfeto. O gerenciamento de riscos
envolve a identificacdo, avaliacdo e resposta igoss do projeto a fim de minimizar a
probabilidade e o impacto das conseqiéncias detasveadversos (GIDO &
CLEMENS, 2007).

O plano de gerenciamento do projeto é um documenieido pelo gerente de
projeto, com a colaboracdo da equipe e de algtaiseholderschave. Trata-se do
principal documento de suporte ao gerenciamentprdgto, incluindo entre outros
(DINSMORE, 2007):

O termo de abertura do projeto, segundo Dinsmo8®7R deve conter os
seguintes elementos:

- Justificativa do projeto (necessidade do negocio)
- Descrigéo do produto do projeto;

- Designagédo do gerente do projeto;

- Premissas (hipoteses) e restricbes para o0 projeto
- LigagBes com outros projetos;

- Acompanhamento do projeto;

- Aprovacéo diretor executivo.

A Declaracdo de Escopo apresenta o planejamentpraleto, a definicdo da
estratégia e como os objetivos serdo alcancadagun8e Dinsmore (2007) deve
contemplar:

- Justificativa do Projeto;

- Produto do Projeto;

- Premissas;

- Lista dedeliverables fmarcos do projeto;
- Exclusbes do escopo;

- Objetivos do projeto;

- Ligagbes com outros projetos;

- Acompanhamento do projeto;
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- Equipe e aprovacéao da equipe do projeto.

A E.A.P. apresenta o detalhamento do escopo detprdpe acordo com o guia
PMBOK, a E.A.P. € um agrupamento orientado a posidé elementos do projeto que
organiza e define o escopo total do trabalho (DINIBNE, 2007), indicando:

- Definicdo das atividades — identificacdo dasiddides especificas do cronograma que
devem ser executadas para que se atinjam os vaésiggados do projeto;

- Sequenciamento das atividades — identificacAmairdentacdo das dependéncias
existentes entre as atividades;

- Estimativa dos Recursos da Atividade — estimatleatipo e das quantidades de
recursos exigidos para cada atividade;

- Estimativa da Duracéo das Atividades — estimadivamumero de periodos de trabalho
gue serdo necessarios para que se concluam asdésiindividuais;

- Gréfico de Barras — relacdo de atividades dogtie projeto associados a uma matriz
de tempo;

- Diagramacéo da rede e determinacao do caminticogri

- Estimativas de Custos — elaboracédo de uma apagfion(estimativa) dos custos dos
recursos necessarios para concluséo das atividadeejeto;

- ldentificacdo de riscos — determinacdo de risgos podem afetar o projeto e a
documentacgéo de suas caracteristicas;

- Planejamento de respostas a riscos — desenvaltomde opcdes e acdes para
aumentar as oportunidades e reduzir as ameacabjatisos do projeto;

- Conclusao e comentarios do trabalho executado.
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4 — APRESENTACAO E ANALISE DE EVIDENCIAS

4.1 — DIAGNOSTICO DO PROCESSO ATUAL DA EMPRESA ENSEUDO

O Setor de desenvolvimento de projetos da empraballha atualmente com
trinta a cinquienta projetos de desenvolvimento rdelygos simultaneamente, ou seja,
um grande numero de projetos para uma equipe cdajpaonstituida por 06
farmacéuticos, 10 analistas e 10 assistentes. EEmbduzida, a equipe se desdobra para
atender a demanda do departamento comercial.

O processo de desenvolvimento de novos projet@angbéras seguintes funcgoes:
- Assuntos regulatérios: responsavel pela elaboragzdmontagem dos relatérios
técnicos, acompanhamento dos processos, documestaetacdes com a ANVISA e
centros de bioequivaléncia, cumprimento de exigénechonitoramento das publicacdes
no diario oficial, aprovacédo oficial dos precos dosdicamentos registrados,
revalidacdes, pos-registro e atualizacao da legislaspecifica do setor;

- Desenvolvimento: lida com o desenvolvimento denfidacdes e fabricacte®slotes
piloto de novos medicamentos;

- Marketing responsavel pela andlise mercadologica dos prsduanalise de
viabilidade, desenvolvimento de embalagens, forgdatala precificacdo, implantacdo
de estratégias comerciais;

- Coordenacéo de lancamentos: responsavel peldamagdo das equipes envolvidas
no projeto.

Para verificar 0 modelo de gerenciamento de prejeiistente na empresa
foram entrevistados os gerentes das equipes reésmisspelas varias fungdes
identificadas anteriormente. Verificou-se que asigp que participam do processo de
desenvolvimento de um novo projeto trabalham seneiimente em vérias frentes, sem
0 uso de ferramentas sistematizadas de gestamptogr ficando, conseqientemente
mais vulneraveis a acontecimentos néo previstoslibgnostico realizado constatou-se
gue ndo ha uma data limite para o término de unjeteronem tampouco se realiza seu

or¢camento e analisam-se 0s riscos que possam sargiuas atividades.
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4.2 — DESENVOLVIMENTO DO MODELO

Segundo o modelo conceitual apresentado no ca@twdoestrutura referencial
de desenvolvimento de um projeto foi construida atmrdo com os tépicos

apresentados nos itens 4.2.1 a 4.2.8.

4.2.1 - TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Este documento destina-se a formalizar o iniciciafdo projeto, identificando
elementos fundamentais como o nome do projeto, uapegresponsavel por sua
elaboracéo. A data de inicio e a verséo atual dordento de identificacdo. O quadro

4.2.1 apresenta o documento elaborado de acordo ccamodelo sugerido neste

trabalho:
Quadro 4.2.1 — Termo de abertura do projeto.
Geolab Industria Farmacéutica ltda.
Nome projeto: Sildenafil.
Termo abertura de projeto
Elaborado por: Coord. Desenvolvimento Data: 01/0102
Aprovado por: Diretor Executivo Verséo 01/2010

FONTE — Elaborado pelo autor da dissertacéo.

4.2.2 - JUSTIFICATIVA DO PROJETO

O mercado de medicamentos genéricos é muito depende lancamentos,
principalmente quando o produto referéncia perdepsatecdo patentaria. Os primeiros
produtos genéricos lancados no mercado de um pidnctivo cujas patentes
expiraram, na maioria das vezes gera um alto metem vendas, lucratividade e

exposicado da marca.
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Neste trabalho serd adotado como objeto de estado desenvolvimento do
modelo proposto o medicamento Sildenafil que teevipéo de perda de protecdo de
patente estimada para 2011. Além da importanciatégica, o mercado nacional atual
deste principio ativo, segundo a empresa de infgegde mercado I.M.S. - Health
(dezembro 2009) é de 2.098.000 milhdes de unidaakesgue representa cerca de cento

e sessenta milhdes de reais por ano em vendas.

4.2.3 — DESCRICAO DO PRODUTO DO PROJETO

O objetivo do projeto é estruturar um modelo degeiamento de projetos que

permita a empresa desenvolver e registrar 0 meeitgngenérico do principio ativo

~ { Excluido: |

escopo do projeto um estudo de viabilidade quengmrgue o investimento tenha

retorno.

4.2.4 — DESIGNACAO DO GERENTE DO PROJETO

Foi definido pela diretoria da empresa que o cawmder do setor de
desenvolvimento de Produtos serd o gerente degjetqrEste gerente esta autorizado
pela direcdo da empresa a dimensionar a equipduebmeunifes, delegar tarefas aos
colaboradores da empresa e recrutar. Estd autorizadbém a utilizar recursos da
empresa mediante autorizacao prévia da diretoria pacontratacdo de fornecedores,
equipamentos e matérias primas, enfim, o que fecigo para o andamento do projeto

conforme o planejado.

4.2.5 - ESTRUTURA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS EXENTE

A estrutura de gerenciamento da empresa é furcioka organizacfes
funcionais giram em torno de especialidades e géeadas por funcdo. Este tipo de
organizacdo e configurado de maneira hierarquicafu@cionarios sao subordinados
aos gerentes que respondem aos chefes de depadames se reportam aos vice-

presidentes, que sdo subordinados ao presidenste Npo de organizag&o funcional
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uma das maiores dificuldades enfrentadas pelo gedm projetos € o fato de terem
pouca ou nenhuma autoridade oficial. As habilidaz#ea a boa comunicagéo e um bom
relacionamento interpessoal e de influencia sdessgrias para empreender um projeto

com éxito dentro de uma estrutura dessas.

4.2.6 — PREMISSAS, HIPOTESES E RESTRIGOES

Segundo o modelo conceitual proposto, torna-seessécio levantar as
premissas que seréo consideradas para o bom fanuémo do projeto. Alem disso, é
preciso levantar as restricdes relevantes ao sesendelvimento. O Quadro 4.2
apresenta os resultados das analise das premisssisighes para o projeto do produto
Sildenafil, a partir do que foi sistematizado pedsponsével pelo Coordenador do Setor

de Desenvolvimento de Produtos.

Quadro 4.2.6 — Premissas e Restricdes do Projevattuto Sildenafil.

Premissas (Hipoteses). Restricoes.

Aprovacao prévia de inicio pelo depto.

marketing.

Aprovacao prévia de inicio do projeto pelo
Sera disponibilizado para a equipe dp oo rdenador de desenvolvimento.
projeto, profissionais em regime de

dedicacdo parcial das seguintes areggAprovacao prévia de inicio do projeto pelo

marketing, desenvolvimento, assuntos gerente producéo.

regulatdrios e produgéo. _ ___ _
Aprovacao prévia de inicio do projeto pelo

coordenador de assuntos regulatérios.

Aprovacao prévia de projeto pelo

consultor cientifico.

FONTE — Elaborado pelo autor da dissertacgéo.
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Para fins de gerenciamento de projetos, as presnis&a informacfes que
consideramos verdadeiras ou reais. Cada projete ti#vo seu proprio conjunto de
premissas, que devem ser identificadas, documentadatualizadas ao longo do
projeto.

As restricdbes compreendem tudo que limitar ourdetar atos da equipe de
projeto, delimitando seu raio de agéo. As restagi@em assumir diversas formas, e
nao se limitam somente as questdes de tempo, ontamescopo. Todos os obstaculos
a realizacdo do trabalho da equipe e tudo o quarrdigtar como o projeto deve ser

executado entra nesta categoria.

4.2.7 — LIGACOES DO PROJETO EM ESTUDO COM OUTROSBETOS
DESENVOLVIDOS NA EMPRESA

Este projeto tem ligagbes com 0s outros projetosdelgenvolvimentos de
produtos da empresa, pois a mesma trabalha comrgamento anual dedicado ao
desenvolvimento de novos produtos, isto quer djpera empresa tem uma verba Unica

para desenvolver todos os projetos de desenvoltwntennovos produtos genéricos.

4.2.8 - ACOMPANHAMENTO DO PROJETO

O coordenador de desenvolvimento e novos projetogasponsavel por criar
um ambiente que seja possivel disponibilizar tagodados assim como facilitar a troca
de informacdes referentes ao projeto analisade megialho.

O gerente de projeto deve disponibilizar na emptesaambiente de intranet
gue contenha informacbes necessarias para o achampanto pela equipe de
gerenciamento e demais envolvidos.

Serdo realizadas reunides semanais em nivel exe@atia acompanhamento do
projeto. Nestas reunides deve ser apresentado lato o® projeto contendo o que foi
realizado ate 0 momento, comparacdo de tempo e enstelacdo ao planejado e uma
projecdo atualizada para o termino do projeto. Qelelos de instrumentos para

acompanhamento do projeto estéo disponiveis nala@en
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4.3 - ESCOPO DO PROJETO

O planejamento do escopo é o primeiro processar@a de conhecimento de
gerenciamento de escopo. O propésito desta areeowleecimento é descrever e
controlar o que esta ou nao incluido no trabalhprdgeto. Coletivamente, o escopo é o
produto ou servigo do projeto e os resultados quejeto pretende produzir.

Vérios termos sao ditos e usados as vezes coranisios, quando falamos do
escopo dos projetos. Objetivos, requisitos e eatregfio alguns exemplos. Objetivos
constituem a razdo de ser de cada projeto e descrev seu resultado final. Os
objetivos explicitam o propdsito do projeto e o sesultado almejado.

4.3.1 — DECLARAGCAO DE ESCOPO DO PROJETO

A definicdo de escopo, segundo o Guia PMBOK Teacedicdo, € 0 processo
de subdivisdo dos resultados principaieliyerable$ do projeto em componentes
menores e mais gerenciaveis. O processo esta femtado na idéia de que uma
descrigcdo clara sobre o trabalho a ser realizadsudiciente para o controle do escopo
no dia-a-dia do projeto. E necessario que se wamsf esta descricio de escopo em

produtos, entregas ou resultados concretos ddrmatealizados.

Quadro 4.3.1 — Modelo de declaracao de escopoajetpr

Empresa: IndUstria Farmacéutica Ltda.

Nome do projeto: Sildenafil

Declaracédo de escopo do projeto

Elaborado: Coord. de Desenvolvimento Data: 01/@920

Aprovado por: Versao: 01/2010

Diretor Executivo
Gerente de Desenvolvimento
Gerente de Marketing
Gerente de projeto

FONTE — Elaborado pelo autor da dissertacéo.
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4.3.2 — LISTA DEDELIVERABLESE MARCOS DO PROJETO

Segundo Heldmam (20D6&leliverablesou entregas séo resultados mensuraveis
ou itens especificos que devem ser produzidosquer® projeto ou fase do projeto seja
considerado finalizado. Assim como 0s objetivosertsegas devem ser especificas e
variaveis. De acordo com Guide to the PMBOKyuma entrega pode tanto ser um
produto Unico e verificAvel quanto um servico aes@cutado e esse produto ou servico
deve ser produzido ou executado para que o preggaodado como concluido.

Os marcos geralmente sdo pontos do projeto ematge significativo é
alcangado ou concluido. Todos os projetos sdoidoddem fases e, sejam grandes ou
pequenos tem um ciclo de vida. O conjunto das fecletivas atravessadas pelo projeto
€ denominado ciclo de vida do projeto. O termincalda fase representa para o gerente
de projeto, os seus patrocinadores uma oportunidedavaliar se o projeto deve
avancar para a fase seguinte (HELDMAN, 2006, p.22).

O termo entregdeliverablesé tudo que deve ser produzido para que a fase ou o
projeto sejam encerrados: sdo elementos tangigeis, podem ser avaliados e
comprovados com facilidade. Os marcos geralmeitgpgatos do projeto em que algo
significativo é alcancado ou concluido.

O quadro 4.4 foi elaborado em reunibes da equipeid# do projeto. Nestas
reunides o grupo de trabalho dividiu o projeto eratmp fases distintas:

- Fase de estudo de viabilidade — nesta fase fteiims estudos de viabilidade diversos.
Estes estudos foram elaborados para se analisantabilidade do produto a ser
desenvolvido, analise de custo do produto, viadidéde producdo, estudo preliminar
de protecao patentaria;

- Fase de desenvolvimento do produto - esta flagel\ve a definicdo do fornecedor de
matéria-prima, desenvolvimento da formulacdo dodmim desenvolvimento e
validacdo da metodologia de analise do produtdjsanpara liberacdo para testes de
bioequivaléncia;

- Fase de realizacdo de testes de equivalénciaadéutica, bioequivaléncia e
estabilidade;

- Fase final e o processo de analise e liberac@egistro do produto pela ANVISA.
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Quadro 4.3.2 — Modelo de lista deliverablese marcos do projeto

Fase Deliverables Marcos

Estudo de viabilidade  Parecer de viabilidade|d®ecisdo de prosseguir ou ndo

todos os setores

envolvidos
Desenvolvimento do Relatério de Deciséo de realizar a
produto desenvolvimento de bioequivaléncia ou néo
produto
Testes com o produtp Processo pronto para Aprovagédo e pagamento de
desenvolvido protocolo ANVISA taxas da ANVISA
Producdo em escald Autorizacao de producdao Publicacdo pela ANVISA da
industrial em lote industrial regularizacado do processo de
registro

FONTE — Elaborado pelo autor da dissertacgéo.

4.3.3 — EXCLUSOES DO ESCOPO

Nao faz parte do escopo deste projeto:
- Elaboracao de estratégia de lancamento do prastutoercado;
- Precificacédo e politica de vendas;
- Levantamento da necessidade de adequacdo dac@oogara o lancamento do

produto.

4.3.4 - OBJETIVOS DO PROJETO

A empresa tem como objetivo dearketingpara os préximos trés anos de se
posicionar entre as 70 maiores empresas em verdasdicamentos de uso humano do
mercado nacional, portanto é de fundamental impoiddque a industria obtivesse do
orgdo regulador (ANVISA) o registro deste produtgeto do estudo, para iniciar a
comercializacdo no mercado brasileiro logo apd<r@a da protecdo patentaria do

medicamento de referéncia.
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4.4 — ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO

Estrutura Analitica do projeto (EAP) e uma decosign hierarquica, orientada
para entregas, do trabalho a ser executado pelpeedo projeto para alcangar os
objetivos e criar as entradas solicitadas. A EAfihde® escopo total do projeto. A EAP
deve especificar o escopo completo do trabalhossécie para concluir o projeto. Essa
decomposicao vai facilitar mais adiante no process@lanejamento, a estimativa de
custos e prazos do projeto, a alocacdo d recursasdefinicAo dos controles de
gualidade. O andamento do projeto vai se baseastimsativas e medi¢des atribuidas a
cada segmento da EAP (HELDMAN, 2006).

A elaboracdo da Estrutura Analitica de ProjetoREAo projeto em estudo foi
determinada em reunibes com toda a equipe do prdjeigerente do projeto liderou
estas reunibes com o grupo de trabalho aonde fergostos todas as sugestbes de
deliverablegpor toda a equipe do projetbepois de listadas as tarefas, as mesmas foram
submetidas a analise e filtradas pela equipe erummnpara definicdo e aprovagao
final das tarefas selecionadas.

Quadro 4.4 Estrutura Analitica do Projeto

1 Estudos de viabilidade
11 Viabilidade técnica
1.1.1 Pesquisa técnica de fabricacao
1.1.2 Elaboracéo parecer viabilidade técnica
1.2 Viabilidade econdmica
121 Pesquisa matéria prima / material de ergbaia

1.2.2 | Elaboracdo estimativa de custo de producéo

1.2.3 | Avaliacdo de mercado

1.2.4 | Elaboracédo parecer comercial

1.3 Viabilidade regulatéria
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131

Pesquisa e avaliacao legislacéo vigente

1.3.2 | Estudo medicamento referéncia
1.3.3 | Estudo patente Sildenafil
1.3.4 | Parecer viabilidade regulatéria
1.4 Aprovacao estudos de viabilidade
1.4.1 | Analisar e aprovar estudos de viabilidade
1.4.2 | Aprovagéao de projeto
Aquisicado de materiais e insumos
2.1 Aquisicdo de matéria prima
2.1.1 | Especificacdo de matéria prima
2.1.2 | Realizacdo de cotacdes
2.1.3 | Autorizacdo de compra
2.1.4 | Compra de material prima
2.2 Aquisicao de insumos e controle de qualidade
2.2.1 | Especificacdo de material de embalagem
2.2.2 | Realizagdo de cotacdes
2.3 Aquisicdo de material de embalagem
2.3.1 | Especificacdo de material de embalagem
2.3.2 | Autorizacdo de compra
2.3.4 | Compra material de embalagem
Desenvolvimento de formulagéo e controle de
qualidade
3.1 Desenvolvimento de embalagem
3.1.1 | Testes definicdo de embalagem
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3.1.2

Especificacdo de material de embalagem

3.2 Controle de qualidade
3.2.1 | Desenvolvimento de metodologia analitica
3.2.2 | Validacdo de metodologia analitica
3.3 Desenvolvimento de formulagéo de bancada
3.3.1 | Andlise e liberagcao de matéria prima
3.3.2 | Desenvolvimento formulagdo bancada
Autorizacdo compra material prima para elaborag
333 lote semi-industrial
3.3.4 | Producéo lote semi-industrial
3.3.5 | Produto desenvolvido
Testes
41 Estudos de estabilidade
4.1.1 | Realizacdo estudos estabilidades iniciais
4.1.2 | Liberagao produto para bioequivaléncia
4.1.3 | Finalizac&o estudos estabilidade finais
4.1.4 | Elaboragéo de relatério teste de estabifida
4.2 Teste de equivaléncia farmacéutica
4.2.1 | Envio de amostras centro de pesquisa
4.2.2 | Realizacgéo testes de equivaléncia farmiaeéut
4.2.3 | Analise relatorios teste de equivaléncia
4.3 Teste de bioequivaléncia
4.3.1 | Envio de amostras centro de equivaléncia
4.3.2 | Realizacgédo testes de bioequivaléncia
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4.3.3 | Analise relatorio teste bioequivaléncia

4.3.4 | Teste bioequivaléncia aprovado

4.4 Orgao regulador

4.4.1 | Montagem relatério

4.4.2 Protocolar ANVISA

4.4.3 | Analise relatério técnico - ANVISA

4.4.4 | Publicagdo registro medicamento (D.O.U.)

4.4.5 | Medicamento registrado

1.6.4 | Producéo lote industrial

Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagéo.

4.5 - CRONOGRAMA DO PROJETO

O processo de gerenciamento do tempo tem por dadei assegurar que o
projeto sera implantado no prazo previsto. Par¢éotaeveremos utilizar padrdes e
critérios que irdo ajudar na previsdo e acompanhtimdo prazo de implantacéo de
cada atividade prevista. A definicdo das atividadesessarias para a execucdo do
€escopo previsto no projeto € o processo de idea¢idio e documentacao das atividades
especificas que devem ser realizadas com a fidalida produzir os diversos niveis de
produtos @eliverable}.

As estimativas de duracdo sdo produzidas comotadsuldo processo de
estimativa de duracao da atividade. Elas documeatadmero de periodos de trabalho
necessarios para cada atividade, incluindo o tedgoorrido. O desenvolvimento do
cronograma € o processo no qual sdo definidas &@s die inicio e término das
atividades, bem como sua duragdo. A r&degram Evaluation Review Technique
(PERT) e usada como ferramenta no software Microsoft Brojersdo 2003. O
cronograma do projeto descreve as atividades emaforgrafico, usando diagramas de
redes com datas, graficos de Gantt, etc.
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A busca por um seqlienciamento logico para realizalgstas atividades é
necessaria para termos um plano de trabalho exaqliigste trabalho sédo utilizados o
método do diagrama de precedéncia ou método deadiagde setas para desenvolver a
rede de projeto que e uma forma de apresentacd@iniédades do projeto e dos
relacionamentos logicos (dependéncia) entre ekstaretapa busca-se a identificacao
do prazo de execucgéo de cada atividade previstadede precedéncia elaborada. O
apoio de especialistas e de informacdes histodegsrojetos anteriores sera de grande
valia. Nesta etapa s&o utilizadas as técnicas dgrgmacdoPERT — Program
Evaluation and Review Techniq@®écnica de Avaliacdo e Analise de Programa) ou
CPM- Critical Path Method(Método do Caminho Critico) com o objetivo de
determinar o tempo total do plano, as datas d@ieridim das atividades, as folgas, o
caminho critico, ou seja, o sequenciamento dedatilds que € determinante para a
definicdo para a duracéo do plano.

O cronograma do projeto do trabalho foi elabora@tog participantes do
projeto, sendo que o gerente de projeto coordeadrabalhos de entrevistas e reunies
para determinacgdo das tarefas, prazo de duracést@ estimado das tarefas e ligagOes
entre atividades. Este cronograma desenvolvidop@steriormente validado pelos
participantes do projeto que puderam ainda revisttabalho e sugerir modificacfes.
Somente as sugestdes de modificagbes aprovadasgpedote de projeto foram
executadas.

Foi utilizado como ferramenta de trabalho o sofeasticrosoft Project verséo
2003.

O cronograma resultante deste trabalho assim c@masvoutros relatérios com

informacdes adicionais estdo no apéndice | destzdacéo.
4.6 — ORCAMENTO DO PROJETO

O processo de estimativa de recursos da atividadsidera todos os recursos
necessarios para a execuc¢do das atividades ddoprbgm como suas quantidades.

Essas informacbes sdo definidas para todas asdated do cronograma e

documentadas na saida denominadas requisitosutegsda atividade.
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O processo de estimativas de custos determinaalmses gastos com o0s
recursos, normalmente expressos em unidades miasetAs estimativas analogas e
paramétricas sdo duas maneiras de se chegar atdsibrde custo

Para o desenvolvimento de estimativas de custoiga@mnentacdo, primeiro é
necessario a definicdo de alguns parametros dageneentos de custos:

- Nivel de preciséo e arredondamento em reais;

- Valor de salarios em reais por hora trabalhada;

- Os limiares de variacdes de custos estdo nadeadaz por cento acima ou abaixo do
objetivo;

- Os formatos de relatério no padréo do Microsofijétt versao 2003;

- Todos os parametros utilizados foram definidosreamiGes com os participantes da
equipe que compdem o projeto objeto do estudoravagos pela gerente de projeto.

Para o desenvolvimento do orcamento do projetanassimo o célculo estimado
de recursos foi utilizado como ferramenta o soficrosoft Project verséo 2003.

Em reunides de trabalho para a elaboragéo dotprejequipe responsavel pelo
projeto detalhou a lista de tarefas que compdemnojetp, assim como 0s prazos que as
tarefas tem que ser executadas. Para cada tassfatada foram detalhados os recursos
necessarios para se cumprir cada atividade. Estegspos foram dimensionados e
alocados pela equipe de projeto e posterior apéavala gerente do projeto. Foi
necessaria a avaliacdo e aprovacao final da gedmtprojeto, pois a mesma tem
autonomia para alocar recursos extras ou transfeciirsos se necessario. Todo o
resultado do estudo estd descrito em detalhes emafde relatérios do Microsoft

Project versédo 2003 no apéndice | desta dissertacéo

4.7 — ANALISE DE RISCOS

Segundo Gido e Clemens (2007, p.76), a identificagé riscos inclui a
determinacdo de quais riscos podem afetar desfeelarante o objetivo do projeto e
guais sdo as conseqiéncias de cada risco, casaractima maneira mais comum de
identificar a fonte dos riscos e a técnicabdainstorming.O gestor do projeto deve

envolver os principais membros da equipe na ideatifio dos principais riscos.
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Para analisar os riscos do projeto do produteSdtl foram realizadas reunibes
com a equipe de elaboracdo do projeto em que féesemtadas as atividades que

apresentavam riscos e também analisadas as selesrides mesmos.

Quadro 4.7 — Andlise dos riscos do projeto.

ATIVIDADES CD CAR CQ GD GM
Projeto Sildenafil
Estudo de viabilidade RB RB RB RB RB
Elaboragdo da formulagéo tedrica RB RB RB RB E
Levantamento custos - - - RB RB
Analise mercadolégica - - - - RB
Analise cientifica RB RB RB RB RB
Analise viabilidade producao RB RB RB RB -
Analise C.Q. RB RB RB RB -
Analise patentes RB RM - RM RB
Pesquisa matéria prima / DMF RM RM RA RM -
Compra de matéria prima RB RB RB RB RB
Remessa de matéria prima RM RM RB RM RM
Desenvolvimento de formulagédo RM RB - RB -
Compra padréo / reagente RB RB RB RB RB
Remessa padréo / reagente RB RB RB RH RB
Desenvolvimento metodologia analitica - RM RM RM -
Validacao metodologia analitica - RM RM RM -
Testes analiticos do produto RA RM RM RA -
Compra matéria prima lote piloto RB RB RB RB NS
Remessa matéria prima lote piloto RB RB RB RB NS
Producao lote piloto RB RB RB RB NS
Estabilidade RM RM RA RA RM
Testes de equivaléncia RM RM RM RM NS
Testes de bioequivaléncia RA RA RA RA RA
Dossié RB RB RB RB RB
Montagem dossié RB RB RB RB RB
Pagamento taxa RB RB RB RB RB|
Protocolo ANVISA RB RB RB RB RB
Analise ANVISA RA RA RA RA RA
Fabricacao lote industrial RB RB RB RB RB
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Compra e remessa matéria prima RB RB RB RE RB
Compra e remessa de material embalagem RB RB RB RB RB
Aprovacéao preco CMED RB RB RB RB RB
Produgao lote industrial RB RB RB RB RB
Legenda:

GP — Gerente de projeto.
CD - Coordenador de desenvolvimento.
CAR - Coordenador Assuntos Regulatérios.
CQ — Coordenador Controle de Qualidade.
GD — Gerente Desenvolvimento de Produtos.
GM — Gerente de Marketing.
Risco Alto — RA.
Risco Médio — RM.
Risco Baixo — RB.
N&o sabe - NS.
Somente as atividades que receberam uma avaliaz&sab médio ou alto,
foram objetos de estudo de analises de riscos dm#hados. As se¢bes seguintes
apresentam diversas andlises de riscos para agladég cujos riscos foram

classificados como de nivel médio ou alto.

4.7.1 — MATRIZ DE AVALIAGAO DE RISCO

» Anadlise de risco da atividade: Estudo de patentes.

Risco: - Resposta imprecisa sobre a data da efpide patente.
- Informacgbes erradas sobre os detalhes da expidgdpatente, se ha alguma

restricdo de fabricacéo, etc.
Chance de ocorréncia: Média.
Impacto: Médio.
Fator desencadeador da acéo: Leitura do relatérpatentes.
Responsabilidade: Gerente de Desenvolvimento dduRre.

Plano de Resposta:
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- Verificagdo de produto semelhante registrado rodgitANVISA.
- Contratacdo de um segundo escritorio especializad patentes para fornecer um

segundo relatério de patentes.

» Analise de risco da atividade: Pesquisa de mapéinza / DMF.
Risco: - Matéria prima sem qualidade desejada. $sipdidade de se obter
bioequivaléncia.
- Documentacéo insuficiente.
- Falta de padrdo nas remessas dos lotes.
Chance de ocorréncia: Média.
Impacto: Alto.
Fator Desencadeador da A¢do: Chegada da matéria.pri
Responsabilidade: Coordenador do Controle de Cadsdid
Plano de Resposta:
- Andlise detalhada para aprovacao da matéria prateaGontrole da Qualidade.
- Desenvolvimento de trés fornecedores qualificados

- Pesquisa junto a concorrentes que ja tem estiifargualificado.

» Analise de risco da atividade: Remessa de matérap
Risco: Atraso no fornecimento de matéria prima.
Chance de ocorréncia: Média.
Impacto: Médio.
Fator Desencadeador da Acdo: Aquisicdo da maténeap
Responsabilidade: Coordenador de Suprimentos.
Plano de resposta:
- Contratar frete matéria prima via aérea.

- Desenvolver no minimo trés fornecedores qualtifisa

» Analise de risco da atividade: Desenvolvimentoatenfilagéo.
Risco: Formulacdo ndo adequada.
Chance de ocorréncia: Alta.

Impacto: Alta.
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Fator Desencadeador da A¢do: Resultado da anali€emntrole de Qualidade.
Responsabilidade: Coordenador de Desenvolvimento.

Plano de resposta:

- Reformulag&o do produto.

- Formulagédo com matérias primas diferentes.

» Analise de risco da atividade: Desenvolvimento @toafologia analitica.
Risco: Dificuldade de desenvolver metodologia aicali
Chance de ocorréncia: Baixa.
Impacto: Alta.
Fator Desencadeador da Acdo: Parecer do coordedadgantrole de qualidade.
Responsabilidade: Coordenador do controle de cqaddid
Plano de resposta:

- Contratacdo de empresa especializada para desenento de metodologia analitica.

» Anadlise de risco da atividade: Validacdo da metogial analitica.
Risco: Dificuldade de reprodutibilidade do método.
Chance de ocorréncia: Media.
Impacto: Alta.
Fator Desencadeador da Acéo: Parecer do coordedadgantrole de qualidade.
Responsabilidade: Coordenador do controle de caddid
Plano de resposta:

- Contratacé@o de empresa especializada em validetapiogia analitica.

» Anadlise de risco da atividade: Testes analiticoprdduto.
Risco: Produto e reprovado nos testes analiticos.
Chance de ocorréncia: Alta.
Impacto: Alta.
Fator Desencadeador da Acéo: Parecer do coordedadantrole de qualidade.
Responsabilidade: Coordenador do desenvolvimento.
Plano de resposta:

- Retorno do produto a bancada para desenvolvimento.
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- Desenvolvimento de formula¢Ges alternativas.

» Analise de risco da atividade: Testes de estabidida
Risco: Produto reprovado nos testes estabilidade.
Chance de ocorréncia: Alta.
Impacto: Alta.
Fator Desencadeador da Acéo: Queda da estabildaatedos limites padréo.
Responsabilidade: Coordenador do desenvolvimento.
Plano de resposta:
- Colocar em estabilidade diferentes formulacdes.
- Desenvolvimento de formula¢Ges alternativas.
» Analise de risco datividade: Testes de equivaléncia.
Risco: Produto e reprovado nos testes de equivalénc
Chance de ocorréncia: Média.
Impacto: Alta.
Fator Desencadeador da Acéo: Parecer do coordedadantrole de qualidade.
Responsabilidade: Coordenador do desenvolvimento.
Plano de resposta:
- Retorno do produto para o Setor de Desenvolviment

- Desenvolvimento de formula¢Bes alternativas.

» Anadlise de risco da atividade: Testes de bioegénaé.
Risco: Reprovacao do produto no teste de bioeddneé.
Chance de ocorréncia: Alta.
Impacto: Alta.
Fator Desencadeador da Acéo: Aprovacgdo do produsstabilidade.
Responsabilidade: Gerente de desenvolvimento.
Plano de resposta:

- Realizacao de testes analiticos adicionais.

» Analise de risco da atividade: Analise do procgmda ANVISA.
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Risco: Indeferimento do processo ou apresentac@aigéncias
Chance de ocorréncia: Média.

Impacto: Alta.

Fator Desencadeador da Acgéo: Protocolo ANVISA.
Responsabilidade: Coordenador assuntos regulatorios
Plano de resposta:

- Reviséo do processo, documentag¢do do processo.

4.8 — CONSIDERAGOES PARCIAIS SOBRE ESTE CAPITULO

O modelo conceitual mostrou ser uma ferramentaeefie para o controle de
um projeto. O modelo proposto possibilita uma mekstruturacdo das informacoes.
Informacbes como previsdo de gastos e duracdo dietprforam estimados num
processo mais ordenado, padronizado propiciandanethor controle e acuracidade.
Outro fator importante é a melhora do nivel de datdo projeto, andlises de riscos e
determinacdo do caminho critico, ferramentas inapoes de controle que ndo vinham
sendo aplicadas no modelo de trabalho antigo. Estedo mostra que o modelo
proposto adotado pela empresa no estudo em questlbora 0s processos
planejamento e controle.

Iniciando com o diagndstico do processo atual, dedeimento do modelo,
definicdo do escopo de projeto, elaboracdo do gmamea, orcamento e analise de
riscos. Quanto maior o rigor cientifico para o desdvimento destas etapas, maior a
acuracidade do modelo de gestéo de projetos pmpost

A andlise de riscos proposta neste estudo pernpitessibilidade de modificar o
planejamento para mitigar os riscos apresentadestodo, tarefas podem ser incluidas
ou modificadas para diminuir o tempo do projeto mnorar o risco. O estudo
apresentado neste trabalho propicia uma melhoo ge#al do todo, consequentemente
um maior controle do projeto.

O modelo proposto neste trabalho traz ferramentgsitantes para se planejar
0 projeto de desenvolvimento de um novo farmacaepdido como visdo geral do
projeto e possibilidade de acompanhamento duranfgooesso de execuc¢do, sdo

instrumentos de planejamento, medicdo e contralepfes.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

O objetivo desta pesquisa foi de se desenvolvemodelo cientifico baseado na
teoria de gestdo de projetos com aplicagdo no seerdesenvolvimento de
medicamentos genéricos de uma industria farmaeéuficestudo foi conduzido com
rigorosa atencao aos pré-requisitos das técnifiasde ndo criar modelos inadequados.

Embora ndo seja possivel generalizar os resultddde ao delineamento do
estudo proposto, pode se considerar que melhomg®riantes foram obtidas no
processo de controle para o desenvolvimento deavwo farmaco, em especial quando
se faz a comparagéo do modelo existente aplicaderafio na inddstria em relacdo ao
modelo proposto contido neste estudo.

O acompanhamento da execug¢do do modelo proposim esmo a comparacao
do modelo previsto com o realizado nédo faz partestado em questédo, podendo ser
abordado num préximo estudo a ser elaborado noofutu

Dentre os recursos do objeto de estudo, conferespecial atencdo as pessoas
e, em particular, suas competéncias. Alardeadanmgitos autores como recurso
decisivo na busca da vantagem competitiva procseoalaborar este modelo em uma
situag@o empirica particular, focalizando a tedeaestao de projetos.

A descricdo das tarefas, estimativas de tempo xéaseentre tarefas e recursos
apresentados, foram estimados com base na expardmcorpo gerencial da empresa
em questdo. O modelo construido foi baseado n&tdergestdo de projetos e serviu
como inspiracdo para refletir sobre o desempenbal ata empresa, tendo como
conseqliéncias surgimento de sugestdes, idéiaspgigdps do que pode ser alterado
para melhor, utilizando-se as técnicas propostastumlo em questéo.

A determinacao e visualizacdo do caminho crite@bjeto € um item de muita
importancia. O corpo gerencial consequiu identifite maneira clara e objetiva quais
tarefas especificas que ndo podem sofrer atrga@cesam ser monitoradas para evitar
ao ndo cumprimento de datas do projeto. Outro ponfrtante na visualizacdodo
caminho critico foi a identificacdo dos possivescas de atraso do projeto, sendo

possivel identificar os riscos envolvidos e a¢@as pnelhor gerenciar o projeto
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A determinacdo de um valor para a execucao detprgpropicia a visualizacéo
de uma meta tangivel. Este valor determinado éonmaportante tanto para a equipe do
projeto como para a coordenacéo, pois 0 acompamhtamaeobertura de metas ficaram
claros e com a obtenc&o de um valor estimado.

Do ponto de vista do uso e aplicagdo do modelpgsto no estudo baseado na
teoria de gestdo de projetos, uma importante simeSsta implantacdo imediata do
modelo proposto para os outros projetos de langanadennovos farmacos genéricos, na
industria objeto do estudo. Um enfoque detalhadgamenciamento, maior controle dos
projetos tendo como consequéncia uma melhora sakados finais obtidos.

O Gréfico de Gantt elaborado no projeto estimou 7&8 dias o prazo para
execucdo do projeto proposto, a estimativa de custe R$ 508.247,00 (Quinhentos e
oito mil duzentos e quarenta e sete reais). Oegido projeto foram relacionados e o0s
maiores riscos foram avaliados assim como ac¢bes paitigacdo dos riscos
apresentados foram propostos.

Por fim, o estudo proposto serviu para melhorgrrosessos existentes, pois foi
desenvolvida uma ferramenta para elaborar um sistdenplanejamento e controle
ordenado e sistematizado, abrindo uma nova pergpgra o trabalho a ser realizado,
possibilitando aumentar a produtividade e se obtantagens competitivas

principalmente quando se comparado com o modetoieole usado na empresa.

5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como principais recomendacdes para trabalhos futsiigere-se a continuagao
do trabalho investigando outros elementos presemiésma como qualidade, gestdo de
contratos, acompanhamento da execuc¢ao do projeteedritros temas relevantes.

A realizacdo de um estudo para comparar 0 planej@rdd projeto previsto
com o executado ird complementar este trabalhs, g@vé possivel conhecer resultados
reais, assim sendo parametros de comparacdo pcelréonhecidos e estabelecidos e
possiveis modificagfes para melhorar o modelo tlmlegpoderéo ser sugeridas.

Alguns temas que nao foram abordados no estudoogtmp como o

acompanhamento, correcdo do modelo planejado edeoagdes finais depois do
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projeto finalizado também sao relevantes, sugeriaskim uma proposta de estudo

posterior que tem como objetivo complementar o rnwodie proposto neste trabalho.
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APENDICE A — DOCUMENTO DE SOLICITACAO DE PARTICIPAG AO
COMUNICADO AOS PARTICIPANTES

Prezado,

Com base no desenvolvimento do estudo para forroatamodelo que auxilie
no processo de desenvolvimento de projetos, a empesta solicitando a sua
participacdo na elaboracdo de um projeto piloto.

Solicitamos sua colaboracéo no grupo de trabalker dormado no sentido de
tomar parte em um grupo de especialistas que ir@iop contribuir para a formatagéo
do projeto.

O cronograma a ser adotado, definido pelo geremfgaleto, é o seguinte:
Reunides na primeira e terceira segundas-feiraséo
Inicio: 03/05/2009.

Término: 17/08/2009.

Local: Centro de treinamento, 08:00 hrs.

Participantes: Gerente de Projeto;
Coordenador de Desenvolvimento;
Coordenador de Suprimentos;
Supervisor de Assuntos Regulatérios;
Gerente de Marketing;
Coordenador do Controle de Qualidade;
Gerente de Producéao.

Caso haja indisponibilidade para participar damides solicito enviar retorno
imediato para definirmos como proceder.

Agradeco antecipadamente a todos pela contribuicdo
Gerente do Projeto.
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APENDICE B — ROTEIRO DAS REUNIOES E ENTREVISTAS

ROTEIRO DAS REUNIOES

ASSUNTOS ABORDADOS NAS REUNIOES

» Histéria da empresa,;

» Descrigdo detalhada da empresa,;

» Descrigdo da linha de producéo;

» Classificagdo dos medicamentos produzidos pelaesapr
» Estrutura administrativa da empresa,;

» Estrutura geral de funcionamento da empresa,;
» Filosofia e Metodologia de trabalho;

» Estrutura organizacional da empresa,;

» Definicdo do escopo do projeto;

» Definicdo de marcos, deliverables e fases;

» Defini¢édo das tarefas,

» Estrutura Analitica do Projeto;

» Sequenciamento logico das atividades;

» Estimativa de orcamento de recursos;

» Determinacao dos riscos e suas severidades;
» Atividades para mitigacdo dos riscos;

» Revisao geral dos dados e analise do trabalhoaefetu
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ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Entrevistas foram realizadas com alguns colaboesdata empresa para
levantamento de dados necessarios para a elabatagdmjeto. Os dados levantados
foram avaliados nas reunifes do grupo de estud® yraa validagdo. O gerente de
projeto tem autoridade para questionar ou resallggmma divergéncia caso necessario.
As entrevistas foram realizadas durante as reuniéegupo de trabalho com membros
do grupo ou colaboradores de outras areas quesavaon disponibilizar informacdes

necessarias para a elaboracgéo do projeto.
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APENDICE C — DEMONSTRAGCAO DE RESULTADOS

GRAFICOS

+ GRAFICO DE CUSTOS.
« GRAFICO DE GANTT.

« GRAFICO DE MARCOS.
« LISTA DE RECURSOS.

+ VISAO GERAL.
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Gréfico de Custos
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Duracao TSemestre 12010

aneiro 201 lvereiro 20 Mar

Siidenafil 08 2003
1 Estudos de viabllidade

1 Viabilidade tecnica

1.1.1 Pesquisar tecnica de fabricacao
1.1.2 Elaborar parecer viabilidade tecnic
1.2 Viabilidade economica
1.2.1 Pesquisar materia-prima / materia
1.2.2 Flaborar estimativa de custa de pr
1.2.3 Avaliar mercado
1.2.4 Elaborar parecer comercial

13V

idade regulatoria
13,1 Pesquisar e avaliar legisiacao vige
132 Verificar medicamenta de referenc
133 Esludar patente Sidenafi

1.3.4 Elaborar parecer viabilidade regul

1.4 Aprovacao de estudos de viabi
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1.4.1 Analisar e aprovar estudos de viat
1.4.2 Projeto aprovado.
2 Aquisigao de materlals e Insumos.
2.1 Aquisicao de materia-prima
2.1.1 Cspecificar matéria-prima

2.1.2 Realizar cotacoes

2.1.3 Autorizar compras

2.1.4 Efeluar compras

2.2 Aquisicao de insumos controle de qu
2.2.1 Especificar material de embalager
222 Realizar cotacoes
223 Autorizar compras.
2.2.4 Etewar compras
2.3 Aquisicdo de material de embalagem
291 Especificar material de embalager
23.2 Realizar cotacoes
2.3.3 Autorizar compras
2.3.4 Efewar compras
3 Desenvolvimento formulag 3o e controle da ¢
3.1 Desenvolvimento de embalagem
3.1.1 Realizar testes definigao de emba
3.1.2 Elaborar ospodificacao do materia
3.2 Controle e qualidade
321 Desanuolver matndologia analitica
3.2.2 Validar metodologia de analise
3.3 Desenvolvimento de formulagao de bz

2.3.1 Analisar o liborar MP para desonv

2 Desenvolver formulagao de banca
3.3.3 Autorizar compra materia.prima pr
3.3.4 Produ.

lote semiindustial

335 Produto desenvolvido
4Testes
4.1 Estudos de estabilidade
4.1 Realizar ostudos de estabilidade i
4.1.2 Liberan produlo para lestes e squ
413 Finalizar estudos de estabilidade (
41,4 Elaborar relatorio teste do estabilic

4.2 Teste de equivalencia farmaceutica

763 dias
32dias
11 dias
10 dias

1 dia

16 dias

15 dias
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15 dias
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31 dias
10 dias

Sdias

30 dias
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1dia
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29 dias
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16,77 dias.
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5dias

70 dias
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10 dias

0dias

556 dias

183 dias

90 dias

10 dias
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3 dias
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4.4.2 Protocolar ANVISA 1 da
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Quem Faz o Que desde Qua 17/2/10 16:03

Sildenafil RO8 2003

Id (i ] Nome do recurso Trabalho
1 Farmaceutico senior 250,22 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
3 Pesquisar tecnica de fabricacao 10% 8 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 14/1/10 18:00
6 Pesquisar materia-prima / material de embalagem 15% 18 hrs O dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
25 Especificar material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
36 Realizar testes definicdo de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Seg 19/4/10 09.00 Sex 7/5/10 18:00
37 Elaborar especificacao de material de embalagem 10% 1,42 hrs O dias Seg 10/5/10 09:00 Ter 11/5/10 16:12
39 Desenvolver metodologia analitica para analise do produto 15% 54 hrs 0 dias Seg 17/5/10 09:00 Sex 16/7/10 18:00
43 Desenvolver formulagdo de bancada 10% 56 hrs 0 dias Seg 31/6/10 09:00 Sex 3/9/10 18:00
45 Produzir lote semi-industrial 10% 8 hrs 0 dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
49 Realizar estudos de estabilidade iniciais (90 dias) 3% 21,6 hrs 0 dias Ter 19/10/10 09:00 Seg 21/2/11 18:00
51 Finalizar estudos de estabilidade (180 dias) 3% 21,6 hrs 0 dias Ter 22/2/11 09:00 Seg 27/6/11 18:00
52 Elaborar relatorio teste de estabilidade 15% 3,6 hrs 0 dias Ter 28/6/11 09:00 Qui 30/6/11 18:00
54 Enviar amostras para cento de pesquisa 10% 4 hrs O dias Ter 8/3/11 09:00 Seg 14/3/11 18:00
56 Receber e analisar relatorios do centro de pesquisa teste aprovado 10% 2 hrs O dias Ter 26/4/11 09:00 Qui 28/4/11 14:00
58 Enviar amostras para centro de bioequivalencia 10% 4 hrs O dias Ter 3/5/11 09:00 Seg 9/5/11 18:00
60 Receber e analisar relatorio centro de pesquisa 10% 4 hrs O dias Ter 25/10/11 09:00 Seg 31/10/11 18:00
63 Montar relatorio - dossié técnico 25% 20 hrs O dias Ter 1/11/11 09:00 Seg 14/11/11 18:00
2 Farmaceutico junior 181,02 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
4 Elaborar parecer viabilidade tecnica 50% 4 hrs 0 dias Sex 15/1/10 09:00 Sex 15/1/10 18:00
11 Pesquisar e avaliar legislacao vigente 20% 2 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Seg 4/1/10 11:00
37 Elaborar especificacao de material de embalagem 10% 1,42 hrs 0 dias Seg 10/5/10 09:00 Ter 11/5/10 16:12
39 Desenvolver metodologia analitica para analise do produto 20% 72 hrs 0 dias Seg 17/5/10 09:00 Sex 16/7/10 18:00
43 Desenvolver formulagdo de bancada 10% 56 hrs 0 dias Seg 31/5/10 09:00 Sex 3/9/10 18:00
45 Produzir lote semi-industrial 10% 8 hrs O dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
52 Elaborar relatorio teste de estabilidade 15% 3,6 hrs 0 dias Ter 28/6/11 09:00 Qui 30/6/11 18:00
54 Enviar amostras para cento de pesquisa 10% 4 hrs 0 dias Ter 8/3/11 09:00 Seg 14/3/11 18:00
56 Receber e analisar relatorios do centro de pesquisa teste aprovado 10% 2 hrs 0 dias Ter 26/4/11 09:00 Qui 28/4/11 14:00
58 Enviar amostras para centro de bicequivalencia 10% 4 hrs 0 dias Ter 3/5/11 09:00 Seg 9/5/11 18:00
60 Receber e analisar relatorio centro de pesquisa 10% 4 hrs O dias Ter 25/10/11 09:00 Seg 31/10/11 18:00
63 Montar relatorio - dossié técnico 25% 20 hrs 0 dias Ter 1/11/11 09:00 Seg 14/11/11 18:00
3 Estagiario 190 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
6 Pesquisar materia-prima / material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
11 Pesquisar e avaliar legislacao vigente 30% 20 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qua 13/1/10 11:40
25 Especificar material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
26 Realizar cotacoes 5% 4 hrs 0 dias Ter 9/3/10 09:00 Seg 22/3/10 18:00
30 Especificar material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
21 Realizar cotac6es 10% 8 hrs 0 dias Ter 9/3/10 09:00 Seg 22/3/10 18:00
39 Desenvolver metodologia analitica para analise do produto 10% 36 hrs 0 dias Seg 17/5/10 09:00 Sex 16/7/10 18:00
40 Validar metodologia de analise 15% 30 hrs 0 dias Seg 19/7/10 09:00 Sex 20/8/10 18:00
43 Desenvolver formulag&o de bancada 10% 56 hrs 0 dias Seg 31/5/10 09:00 Sex 3/9/10 18:00
4 Coordenador produgao 70,93 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
3 Pesquisar tecnica de fabricacao 20% 16 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 14/1/10 18:00
7 Elaborar estimativa de custo de producao 10% 4 hrs 0 dias Sex 15/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
9 Elaborar parecer comercial 35% 2,8 hrs 0 dias Sex 22/1/10 09:00 Sex 22/1/10 18:00
16 Analisar e aprovar estudos de viabilidade 25% 2 hrs 0 dias Seg 15/2/10 09:00 Seg 15/2/10 18:00
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Quem Faz o Que desde Qua 17/2/10 16:03
Sildenafil RO8 2003

Id (1] Nome do recurso Trabalho
"Coordenador produgéo” continuagao
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Alraso Inicio Término
25 Especificar material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09.00 Seg 8/3/10 18:00
30 Especificar material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
36 Realizar testes definigdo de embalagem 5% 6 hrs 0 dias Seg 19/4/10 09:00 Sex 7/5/10 18:00
37 Elaborar especificacao de material de embalagem 15% 2,13 hrs 0 dias Seg 10/5/10 09:00 Ter 11/5/10 16:12
42 Analisar e liberar MP para desenvolvimento 5% 2 hrs 0 dias Seg 24/5/10 09:00 Sex 28/5/10 18:00
45 Produzir lote semi-industrial 10% 8 hrs 0 dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
50 Liberar produto para testes de equivalencia / bioequivalencia 5% 4 hrs 0 dias Ter 22/2/11 09:00 Seg 7/3/11 18:00
5 Coordenador desenvolvimento 226,78 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
3 Pesquisar tecnica de fabricacao 15% 10,43 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qua 13/1/10 15:34
4 Elaborar parecer viabilidade tecnica 50% 4 hrs O dias Sex 15/1/10 09:00 Sex 15/1/10 18:00
6 Pesquisar materia-prima / material de embalagem 20% 24 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
7 Elaborar estimativa de custo de producao 20% 8 hrs O dias Sex 15/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
9 Elaborar parecer comercial 35% 0,35 hrs 0 dias Sex 22/1/10 09:00 Sex 22/1/10 09.59
11 Pesquisar e avaliar legislacaoc vigente 20% 16 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 14/1/10 18:00
14 Elaborar parecer viabilidade regulatoria 35% 2,8 hrs O dias Sex 12/2/10 09:00 Sex 12/2/10 18:00
16 Analisar e aprovar estudos de viabilidade 25% 2 hrs 0 dias Seg 156/2/10 09:00 Seg 15/2/10 18:00
20 Especificar matéria-prima 15% 1,85 hrs O dias Ter 16/2/10 09:00 Qua 17/2/10 14:19
22 Autorizar compras 20% 1,6 hrs 0 dias Ter 23/3/10 09:00 Ter 23/3/10 18:00
25 Especificar material de embalagem 10% 12 hrs O dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
27 Autorizar compras 20% 1,6 hrs 0 dias Ter 23/3/10 09:00 Ter 23/3/10 18:00
23 Efetuar compras 10% 1,2 hrs 0 dias Qua 24/3/10 09:00 Qui 25/3/70 14:00
28 Efetuar compras 10% 1,2 hrs O dias Qua 24/3/10 09:00 Qui 25/3/10 14:00
30 Especificar material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
21 Realizar cotactes 10% 8 hrs 0 dias Ter 9/3/10 09:00 Seg 22/3/10 18:00
26 Realizar cotacoes 5% 4 hrs O dias Ter 9/3/10 09:00 Seg 22/3/10 18:00
31 Realizar cotagoes 10% 8 hrs 0 dias Ter 8/3/10 09:00 Seg 22/3/10 18:00
32 Autorizar compras 20% 1,6 hrs 0 dias Ter 23/3/10 09:00 Ter 23/3/10 18:00
33 Efetuar compras 10% 2,4 hrs 0 dias Qua 24/3/10 09:00 Sex 26/3/10 18.00
36 Realizar testes definigdo de embalagem 5% 6 hrs 0 dias Seg 19/4/10 09:00 Sex 7/56/10 18:00
37 Elaborar especificacao de material de embalagem 10% 1,42 hrs O dias Seg 10/5/10 09:00 Ter 11/5/10 16:12
42 Analisar e liberar MP para desenvolvimento 5% 2 hrs 0 dias Seg 24/5/10 09:00 Sex 28/5/10 18:00
43 Desenvolver formulagdo de bancada 5% 28 hrs 0 dias Seg 31/5/10 09:00 Sex 3/9/10 18:00
44 Autorizar compra materia-prima producgéo lote semi-industrial 20% 1,6 hrs 0 dias Seg 6/9/10 09:00 Seg 6/9/10 18:00
45 Produzir lote semi-industrial 10% 8 hrs 0 dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
50 Liberar produto para testes de equivalencia / bioequivalencia 5% 4 hrs O dias Ter 22/2/11 09:00 Seg 7/3/11 18:00
49 Realizar estudos de estabilidade iniciais (90 dias) 3% 21,6 hrs 0 dias Ter 19/10/10 09:00 Seg 21/2/11 18:00
51 Finalizar estudos de estabilidade (180 dias) 3% 5,53 hrs 0 dias Ter 22/2/11 09:00 Sex 25/3/11 09:37
52 Elaborar relatorio teste de estabilidade 15% 3,6 hrs O dias Ter 28/6/11 09:00 Qui 30/6/11 18:00
54 Enviar amaostras para cento de pesquisa 10% 2 hrs 0 dias Ter 8/3/11 09:00 Qui 10/3/11 14:00
56 Receber e analisar relatorios do centro de pesquisa teste aprovado 10% 4 hrs O dias Ter 26/4/11 09:00 Seg 2/5/11 18:00
58 Enviar amostras para ceniro de bioequivalencia 10% 4 hrs O dias Ter 3/5/11 09:00 Seg 9/56/11 18:00
60 Receber e analisar relatorio centro de pesquisa 10% 4 hrs 0 dias Ter 25/10/11 09:00 Seg 31/10/11 18:00
63 Montar relatorio - dossié técnico 10% 8 hrs 0 dias Ter 1/11/11 09:00 Seg 14/11/11 18:00
6 Supervisor assuntos regulatorios 140,95 hrs
ld Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
3 Pesquisar tecnica de fabricacao 10% 6,95 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qua 13/1/10 15:34
6 Pesquisar materia-prima / material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
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Id

Quem Faz o Que desde Qua 17/2/10 16:03
Sildenafil R08 2003

10

i ) Nome do recurso Trabalho
"Supervisor assuntos regulatorios” continuagéao
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
7 Elaborar estimativa de custo de producao 10% 4 hrs 0 dias Sex 15/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
9 Elaborar parecer comercial 35% 2,8 hrs O dias Sex 22/1/10 09:00 Sex 22/1/10 18:00
11 Pesquisar e avaliar legislacao vigente 20% 16 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 14/1/10 18:00
12 Verificar medicamento de referencia 10% 4 hrs O dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 7/1/10 18:00
14 Elaborar parecer viabilidade regulatoria 35% 2,8 hrs O dias Sex 12/2/10 09:00 Sex 12/2/10 18:00
16 Analisar e aprovar estudos de viabilidade 25% 2 hrs 0 dias Seg 15/2/10 09:00 Seg 15/2/10 18:00
20 Especificar matéria-prima 15% 18 hrs O dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
30 Especificar material de embalagem 5% 6 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
43 Desenvolver formulagédo de bancada 5% 28 hrs O dias Seg 31/5/10 09:00 Sex 3/9/10 18:00
50 Liberar produto para testes de equivalencia / bioequivalencia 5% 4 hrs 0 dias Ter 22/2/11 09:00 Seg 7/3/11 18:00
52 Elaborar relatorio teste de estabilidade 10% 2.4 hrs 0O dias Ter 28/6/11 09:00 Qui 30/6/11 18:00
54 Enviar amostras para cento de pesquisa 10% 4 hrs 0 dias Ter 8/3/11 09:00 Seg 14/3/11 18:00
56 Receber e analisar relatorios do centro de pesquisa teste aprovado 10% 4 hrs 0O dias Ter 26/4/11 09:00 Seg 2/5/11 18:00
60 Receber e analisar relatorio centro de pesquisa 10% 4 hrs 0 dias Ter 25/10/11 09:00 Seg 31/10/11 18:00
63 Montar relatorio - dossié técnico 25% 20 hrs O dias Ter 1/11/11 09:00 Seg 14/11/11 18:00
Supervisor controle de qualidade 113,38 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
6 Pesquisar materia-prima / material de embalagem 10% 12 hrs O dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
20 Especificar matéria-prima 15% 1,85 hrs O dias Ter 16/2/10 09:00 Qua 17/2/10 14:19
25 Especificar material de embalagem 10% 12 hrs 0O dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
39 Desenvolver metodologia analitica para analise do produto 5% 18 hrs 0 dias Seg 17/5/10 09:00 Sex 16/7/10 18:00
40 Validar metodologia de analise 15% 30 hrs 0 dias Seg 19/7/10 09:00 Sex 20/8/10 18:00
42 Analisar e liberar MP para desenvolvimento 5% 2 hrs 0 dias Seg 24/5/10 09:00 Sex 28/5/10 18:00
49 Realizar estudos de estabilidade iniciais (90 dias) 3% 5,63 hrs 0 dias Ter 19/10/10 09:00 Sex 19/11/10 09:37
51 Finalizar estudos de estabilidade (180 dias) 3% 21,6 hrs 0 dias Ter 22/2/11 09:00 Seg 27/6/11 18:00
52 Elaborar relatorio teste de estabilidade 10% 2,4 hrs 0 dias Ter 28/6/11 09:00 Qui 30/6/11 18:00
56 Receber e analisar relatorios do centro de pesquisa teste aprovado 10% 4 hrs 0O dias Ter 26/4/11 09:00 Seg 2/5/11 18:00
60 Receber e analisar relatorio centro de pesquisa 10% 4 hrs O dias Ter 25/10/11 09:00 Seg 31/10/11 18:00
Supervisor producao 8 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
45 Produzir lote semi-industrial 10% 8 hrs 0 dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
Gerente marketing 30,8 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Termino
7 Elaborar estimativa de custo de producao 20% 8 hrs 0 dias Sex 15/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
8 Avaliar mercado 15% 18 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
9 Elaborar parecer comercial 35% 2,8 hrs 0 dias Sex 22/1/10 09:00 Sex 22/1/10 18:00
16 Analisar e aprovar estudos de viabilidade 25% 2 hrs 0 dias Seg 15/2/10 09.00 Seg 15/2/10 18:00
Analista senior 242 25 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
6 Pesquisar materia-prima / material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
9 Elaborar parecer comercial 35% 2,8 hrs 0 dias Sex 22/1/10 09:00 Sex 22/1/10 18:00
11 Pesquisar e avaliar legislacao vigente 30% 12 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 7/1/10 18:00
20 Especificar matéria-prima 15% 1,85 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Qua 17/2/10 14:19
25 Especificar material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
30 Especificar material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
39 Desenvolver metodologia analitica para analise do produto 15% 54 hrs 0 dias Seg 17/5/10 09:00 Sex 16/7/10 18:00
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Quem Faz o Que desde Qua 17/2/10 16:03
Sildenafil RO8 2003

Id i ) Nome do recurso Trabalho
"Analista senior" continuacéo
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
40 Validar metodologia de analise 15% 30 hrs 0 dias Seg 19/7/10 09:00 Sex 20/8/10 18:00
42 Analisar e liberar MP para desenvolvimento 5% 2 hrs O dias Seg 24/5/10 09:00 Sex 28/5/10 18:00
43 Desenvolver formulagdo de bancada 10% 56 hrs 0 dias Seg 31/5/10 09:00 Sex 3/9/10 18:00
49 Realizar estudos de estabilidade iniciais (90 dias) 3% 21,6 hrs O dias Ter 19/10/10 09:00 Seg 21/2/11 18:00
51 Finalizar estudos de estabilidade (180 dias) 3% 21,6 hrs O dias Ter 22/2/11 09:00 Seg 27/6/11 18:00
54 Enviar amostras para cento de pesquisa 10% 0,4 hrs O dias Ter 8/3/11 09:00 Ter 8/3/11 14:00
58 Enviar amostras para cenliro de bioequivalencia 10% 4 hrs 0 dias Ter 3/5/11 09:00 Seg 9/5/11 18.00
1 Analista junior 336,48 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
3 Pesquisar tecnica de fabricacao 15% 8,7 hrs O dias Sex 1/1/10 09:00 Ter 12/1/10 10:58
9 Elaborar parecer comercial 100% 8 hrs 0 dias Sex 22/1/10 09:00 Sex 22/1/10 18:00
16 Analisar e aprovar estudos de viabilidade 100% 8 hrs 0 dias Seg 15/2/10 09:00 Seg 15/2/10 18:00
37 Elaborar especificacao de material de embalagem 100% 14,2 hrs O dias Seg 10/5/10 09:00 Ter 11/5/10 16:12
39 Desenvolver metodologia analitica para analise do produto 20% 72 hrs 0 dias Seg 17/5/10 09:00 Sex 16/7/10 18:00
40 Validar metodologia de analise 15% 30 hrs O dias Seg 19/7/10 09:00 Sex 20/8/10 18:00
42 Analisar e liberar MP para desenvolvimento 100% 40 hrs 0 dias Seg 24/5/10 09:00 Sex 28/5/10 18:00
43 Desenvolver formulagdo de bancada 15% 84 hrs 0 dias Seg 31/5/10 09:00 Sex 3/9/10 18:00
49 Realizar estudos de estabilidade iniciais (90 dias) 3% 21,6 hrs 0 dias Ter 19/10/10 09:00 Seg 21/2/11 18:00
51 Finalizar estudos de estabilidade (180 dias) 3% 21,6 hrs 0 dias Ter 22/2/11 09:00 Seg 27/6/11 18:00
54 Enviar amostras para cento de pesquisa 10% 0,4 hrs O dias Ter 8/3/11 09:00 Ter 8/3/11 14:00
58 Enviar amostras para centro de bioequivalencia 10% 4 hrs 0 dias Ter 3/5/11 09:00 Seg 9/5/11 18:00
63 Montar relfatorio - dossié técnico 20% 16 hrs 0 dias Ter 1/11/11 09:00 Seg 14/11/11 18:00
64 Protocolar ANVISA 100% 8 hrs 0 dias Ter 15/11/11 09:00 Ter 15/11/11 18:00
12 Assistente senior 107,85 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
7 Elaborar estimativa de custo de producao 10% 4 hrs 0 dias Sex 15/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
8 Avaliar mercado 10% 12 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
20 Especificar matéria-prima 15% 1,85 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Qua 17/2/10 14:19
36 Realizar testes definigdo de embalagem 5% 6 hrs 0 dias Seg 19/4/10 09:00 Sex 7/5/10 18:00
42 Analisar e liberar MP para desenvolvimento 10% 4 hrs 0 dias Seg 24/5/10 09:00 Sex 28/5/10 18:00
43 Desenvolver formulagdo de bancada 10% 56 hrs 0 dias Seg 31/5/10 09:00 Sex 3/9/10 18:00
45 Produzir lote semi-industrial 10% 8 hrs 0O dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
63 Montar relatorio - dossié técnico 20% 16 hrs 0 dias Ter 1/11/11 09:00 Seg 14/11/11 18:00
13 Assistente junior 57,2 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
12 Verificar medicamento de referencia 10% 4 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 7/1/10 18:00
14 Elaborar parecer viabilidade regulatoria 35% 2,8 hrs 0 dias Sex 12/2/10 09:00 Sex 12/2/10 18:00
40 Validar metodologia de analise 15% 30 hrs O dias Seg 19/7/10 09:00 Sex 20/8/10 18:00
54 Enviar amostras para cento de pesquisa 10% 0,4 hrs 0 dias Ter 8/3/11 09:00 Ter 8/3/11 14:00
58 Enviar amostras para centro de bioequivalencia 10% 4 hrs 0 dias Ter 3/5/11 09:00 Seg 9/5/11 18:00
63 Montar relatorio - dossié técnico 20% 16 hrs 0 dias Ter 1/11/11 09:00 Seg 14/11/11 18:00
14 Diretor 10,92 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
9 Elaborar parecer comercial 35% 0,3 hrs 0 dias Sex 22/1/10 09:00 Sex 22/1/10 09:50
16 Analisar e aprovar estudos de viabilidade 25% 0,23 hrs 0 dias Seg 15/2/10 09:00 Seg 15/2/10 09:55
22 Autorizar compras 20% 1,6 hrs 0 dias Ter 23/3/10 09:00 Ter 23/3/10 18:00
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Quem Faz o Que desde Qua 17/2/10 16:03
Sildenafil R0O8 2003

Id [ ] Nome do recurso Trabalho
"Diretor” continuagéo
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
27 Autorizar compras 20% 1,6 hrs 0 dias Ter 23/3/10 09.00 Ter 23/3/10 18:00
32 Autorizar compras 20% 1,6 hrs 0 dias Ter 23/3/10 09:00 Ter 23/3/10 18:00
44 Autorizar compra materia-prima produgéo lote semi-industrial 20% 1.6 hrs 0 dias Seg 6/9/10 09:00 Seg 6/9/10 18:00
50 Liberar produto para testes de equivalencia / bioequivalencia 5% 4 hrs 0 dias Ter 22/2/11 09:00 Seg 7/3/11 18:00
15 Operador senior 12 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
45 Produzir lote semi-industrial 15% 12 hrs 0 dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
16 Operador junior 12 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Afraso Inicio Término
45 Produzir lote semi-industrial 15% 12 hrs 0 dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
17 Auxiliar servicos gerais 70 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
42 Analisar e liberar MP para desenvolvimento 5% 2 hrs O dias Seqg 24/56/10 09:00 Sex 28/5/10 18:00
43 Desenvolver formulagdo de bancada 10% 56 hrs 0 dias Seg 31/6/10 09:00 Sex 3/9/10 18:00
45 Produzir lote semi-industrial 15% 12 hrs 0 dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
18 Engenheiro senior 44 38 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Afraso Inicio Término
3 Pesquisar tecnica de fabricacao 10% 6,95 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qua 13/1/10 15:34
25 Especificar material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
30 Especificar material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Seg 8/3/10 18:00
36 Realizar testes definigdo de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Seg 19/4/10 09:00 Sex 7/5/10 18:00
37 Elaborar especificacao de material de embalagem 10% 1,42 hrs 0 dias Seg 10/5/10 09:00 Ter 11/6/10 16:12
19 Engenheiro junior 18 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
36 Realizar testes definigdo de embalagem 15% 18 hrs 0 dias Seg 19/4/10 09:00 Sex 7/5/10 18:00
20 Mecanico senior 10 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
36 Realizar testes definicdo de embalagem 5% 6 hrs O dias Seg 19/4/10 09:00 Sex 7/5/10 18:00
45 Produzir lote semi-industrial 5% 4 hrs O dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
21 Mecanico junior 4 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
45 Produzir lote semi-industrial 5% 4 hrs O dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
22 Manipulador senior 12 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
45 Produzir lote semi-industrial 15% 12 hrs 0 dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
23 Manipulador junior 8 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
45 Produzir lote semi-industrial 10% 8 hrs 0 dias Ter 5/10/10 09:00 Seg 18/10/10 18:00
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Quem Faz o Que desde Qua 17/2/10 16:03
Sildenafil RO8 2003

Id a Nome do recurso Trabalho
24 Comprador senior 50,45 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Alraso Inicio Término
6 Pesquisar materia-prima / material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
7 Elaborar estimativa de custo de producao 10% 4 hrs 0 dias Sex 15/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
8 Avaliar mercado 5% 6 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
22 Autorizar compras 20% 1,6 hrs 0 dias Ter 23/3/10 09:00 Ter 23/3/10 18.00
21 Realizar cotacbes 10% 2,85 hrs 0 dias Ter 9/3/10 09:00 Sex 12/3/10 14:34
23 Efetuar compras 10% 2,4 hrs 0 dias Qua 24/3/10 09:00 Sex 26/3/10 18:00
26 Realizar cotacoes 5% 4 hrs 0 dias Ter 9/3/10 09:00 Seg 22/3/10 18:00
27 Autorizar compras 20% 1,6 hrs 0 dias Ter 23/3/10 09:00 Ter 23/3/10 18:00
28 Efetuar compras 10% 2.4 hrs 0 dias Qua 24/3/10 09:00 Sex 26/3/10 18:00
31 Realizar cotagoes 10% 8 hrs 0 dias Ter 9/3/10 09:00 Seg 22/3/10 18:00
32 Autorizar compras 20% 1,6 hrs 0 dias Ter 23/3/10 09:00 Ter 23/3/10 18:00
33 Efetuar compras 10% 2.4 hrs 0 dias Qua 24/3/10 09:00 Sex 26/3/10 18:00
44 Autorizar compra materia-prima producédo lote semi-industrial 20% 1,6 hrs 0 dias Seg 6/9/10 09:00 Seg 6/9/10 18:00
25 Comprador junior 43,05 hrs
Id Nome da tarefa Unidades Trabalho Atraso Inicio Término
6 Pesquisar materia-prima / material de embalagem 10% 12 hrs 0 dias Sex 1/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
7 Elaborar estimativa de custo de producao 5% 2 hrs 0 dias Sex 15/1/10 09:00 Qui 21/1/10 18:00
20 Especificar matéria-prima 15% 1,85 hrs 0 dias Ter 16/2/10 09:00 Qua 17/2/10 14:19
21 Realizar cotacbes 10% 8 fhirs 0 dias Ter 9/3/10 09:00 Seg 22/3/10 18:00
23 Efetuar compras 10% 2,4 hrs 0 dias Qua 24/3/10 09:00 Sex 26/3/10 18:00
26 Realizar cotacoes 5% 4 hrs 0 dias Ter 9/3/10 09:00 Seg 22/3/10 18:00
28 Efetuar compras 10% 2,4 hrs 0 dias Qua 24/3/10 09:00 Sex 26/3/10 18:00
31 Realizar cotagoes 10% 8 hrs 0 dias Ter 9/3/10 09:00 Seg 22/3/10 18:00
33 Efetuar compras 10% 2.4 hrs 0 dias Qua 24/3/10 09:00 Sex 26/3/10 18:00
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Datas

Sildenafil R08 2003

Geo

a partir de Seg 22/2/10 08:00

Inicio:
Inicio da linha de base:

Sex 1/1/10 09:00
Sex 1/1/10 09:00

Término:
Término da linha de base:

Ter 4/12/12 18:00
Ter 4/12/12 18:00

Inicio real: NA Término real: NA
Variacao inicial: O dias Variacao do téermino: O dias
Duracao

Agendado: 763 dias Restante: 763 dias
Linha de base: 763 dias Real: 0 dias
Variagao: O dias Porcentagem concluida: 0%
Trabalho

Agendado: 2.250,68 hrs Restante: 2.250,68 hrs
Linha de base: 2.250,68 hrs Real: O hrs
Variacéao: O hrs Porcentagem concluida: 0%
Custos

Agendados: R$508.247 Restantes: R$508.247
Linha de base: R$508.247 Reais: R$0
Variagéo: R$0

Status da tarefa Status do recurso

Tarefas ainda nao iniciadas: 67 Recursos de trabalho: 25
Tarefas em andamento: 0] Recursos de trabalho superalocados: 0
Tarefas concluidas: 0 Recursos materiais: 7
Total de tarefas: 67 Total de recursos: 32



