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1 -  Introdução
As exigências sanitárias, no segmento das

indústrias farmacêuticas,  aumentaram
consideravelmente após a criação da Agência
Nacional de Vigilância Sanitária (ANVISA),
em 1997, principalmente no que tange às Boas
Práticas de Fabricação (BPF) de medica-
mentos. Adicione-se a esse fato as constantes
inovações e tendências na área de gestão de

negócios, as quais têm gerado uma enorme
massa de informações, que precisam ser
adequadamente tratadas e disponibilizadas
para dar suporte às decisões gerenciais e
técnicas das empresas.

Morten T. Hansen, Nitin Nohria e Tho-
mas Tierney (1999, p. 61) relatam que a
ascensão dos recursos de informática e a
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crescente valorização dos ativos intelectuais
levaram os gestores a examinar a forma pela
qual as empresas se posicionam em relação à
estratégia de gestão do conhecimento.

Os autores apresentam as idéias de
estratégia de codificação e estratégia da
personalização, considerando que a escolha
pelas organizações não deve ser arbitrária, pelo
contrário, deve ser coerente com a estratégia
competitiva. Alegam que a escolha errada ou
a tentativa de atender a ambas as abordagens
pode enfraquecer a empresa.

Empresas que lidam com problemas
singulares e soluções personalizadas têm os
conhecimentos compartilhados por meio de
contatos pessoais, que se baseiam nos
indivíduos que os desenvolveram. Nessas
organizações, o objetivo da tecnologia da
informática é auxiliar os funcionários a
transmitir os conhecimentos e não a arma-
zená-los. É o que denominaram de estratégia
da personalização.

Em empresas que fabricam produtos
relativamente padronizados, os conhe-
cimentos e as rotinas são codificados, e
armazenados em bancos de dados, que
podem ser utilizados pelos funcionários, sem
contato com a pessoa que o desenvolveu. É
a estratégia de codificação, que possibilita a
reutilização do conhecimento gerado e incre-
menta o crescimento organizacional.

O Laboratório Químico-Farmacêutico
da Aeronáutica (LAQFA), uma indústria
farmacêutica que fabrica medicamentos alta-
mente padronizados, mediante rotinas pré-
estabelecidas, identificou no conceito da
estratégia de codificação a orientação para o
seu processo de gestão do conhecimento por
meio do uso da tecnologia da informação.

Deseja-se abordar, neste artigo, uma
análise da experiência do LAQFA na adoção
da tecnologia da informação como ferra-
menta de melhoria do processo de gestão.

Este artigo apresenta a experiência do

LAQFA, no que se refere à gestão integrada
das atividades fabris e administrativas, seguida
do histórico de implementação dessa
ferramenta.

Pretende-se relatar o processo de
informatização do LAQFA, com destaque
para as melhorias das práticas de gestão e para
as dificuldades ocorridas, o que poderá
auxiliar outras organizações que venham a
adotar soluções similares.

2 - Histórico
O Laboratório Químico-Farmacêutico

da Aeronáutica é uma organização do
Comando da Aeronáutica que atua na
fabricação de medicamentos institucionais, ou
seja, aqueles destinados ao consumo no
próprio Comando da Aeronáutica
(COMAER), no Ministério da Saúde, nas
Secretarias Estaduais e Municipais de Saúde e
em outros órgãos e instituições sem fins
lucrativos.

O mercado público de medicamentos,
no qual o LAQFA se insere, é abastecido tanto
pela iniciativa privada quanto pela pública,
sendo esta representada pelos 18 laboratórios
que compõem a Associação dos Laboratórios
Farmacêuticos Oficiais Brasileiros (ALFOB).

Após alguns ciclos de modernização,
iniciados em 1994,  o LAQFA aprimorou suas
instalações e equipamentos. Seguem-se
algumas questões que, contudo, perma-
neceram sem resposta até o ano 2000:

a) Como gerenciar a grande massa de
informações e dados resultantes das ativi-
dades?

b) Como rastrear essas informações?
c) Como obtê-las, em tempo real, de

forma a auxiliar o processo decisório?
As soluções tinham de ser rápidas, pois o

COMAER acenava com a proposta de o
LAQFA se tornar a primeira unidade de
gestão autônoma (auto-suficiente), ou seja,
capaz de gerar seus próprios recursos. Por
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outro lado, a ANVISA, do Ministério da
Saúde, ampliava as exigências sanitárias e o
rigor das inspeções.

Ainda no ano de 2000, iniciou-se uma
avaliação da estrutura organizacional existente,
quando foi detectada a necessidade de
alterações que contemplassem algumas
atividades essenciais ao funcionamento de uma
unidade fabril farmacêutica e criassem um
ambiente propício para a solução dos
problemas anteriormente apresentados.
Assim, foram criados os setores abaixo:

a) Garantia da Qualidade;
b) Pesquisa e Desenvolvimento;
c) Planejamento e Controle de Produção;
d) Atendimento ao Cliente;
e) Assuntos Regulatórios;
f) Procedimentos e Normas; e
g) Processamento de Dados e Informática.
Após um amplo estudo, a nova estrutura

organizacional foi proposta ao COMAER,
para aprovação, com o objetivo principal de
facilitar o f luxo de informações. O problema
principal, no entanto, persistia: como gerenciar,
com qualidade, as informações?

Efetuou-se um mapeamento dos princi-
pais processos de modo a identificar as suas
entradas, saídas e interações, e a estudar
possíveis alterações que facilitassem a gestão
da informação.

Os objetivos desse estudo foram:
a) obter processos e produtos mais

consistentes e padronizados;
b) reduzir os tempos de processo;
c) diminuir a burocracia, melhorando os

trâmites administrativos;
d) gerar, acumular e tratar as infor-mações

de modo que elas pudessem apoiar as
decisões gerenciais;

e) criar um ambiente que permitisse, a
médio prazo, a adoção de indicadores
setoriais e corporativos;

f) democratizar a informação;
g) permitir o conhecimento das reais

capacidades e limitações da estrutura;
h) substanciar o processo de autonomia

(auto-suficiência); e
i) reduzir custos e melhorar a gestão de

pessoal.
Estudou-se a possibilidade de aquisição

de algum dos softwares de gestão existentes
no mercado, porém, todos os que atendiam
às necessidades do LAQFA apresentavam
alto custo de implantação e de manutenção
(cerca de 1 a 2 milhões de reais), além de
muito pouco controle do "chão de fábrica",
o que era uma das principais características
estabelecidas.

Nessa época, a estrutura de informática
era precária: não existiam mais que 10 estações
de trabalho e um servidor de rede impro-
visado. Os diversos setores trabalhavam com
planilhas e não havia qualquer integração
destas.

A solução só surgiu em 2001, quando em
visita ao Laboratório de Tecnologia em
Fármacos (Far-Manguinhos), uma equipe do
LAQFA tomou conhecimento de um soft-
ware que estava sendo desenvolvido naquele
laboratório.

O Sistema de Gestão Informatizada
Eurisko®, cujas tela iniciais são apresentadas
nas figura 1 e 2, estava sendo criado com
financiamento da Diretoria de Programas
Estratégicos do Ministério da Saúde e atendia
às mesmas características pretendidas pelo
LAQFA.

  Figura 1 - Tela Inicial do Sistema de Gestão Integrada Euris
Fonte: Laboratório Químico-Farmacêutico da Aeronáutica
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Após negociações, junto ao Ministério da
Saúde, o Sistema foi cedido para todos os
laboratórios da ALFOB que manifestaram
interesse. A implantação e a manutenção inicial
seriam de responsabilidade da Diretoria de
Programas Estratégicos.

3 - A Implantação
Desde o início de 2001 até junho de

2002, ano do início da plena utilização do
Sistema, vários investimentos tiveram que ser
efetuados na infra-estrutura de informática
existente. Além desses investimentos, ocorreu
todo um esforço de capacitação e utilização
de mão-de-obra técnica (interna) para a
implantação e operação.

Em face da constante evolução da
legislação sanitária, o LAQFA procurou
interagir intensamente com a empresa que
elaborou o Sistema. Para tanto, empreendeu
as seguintes atividades:

a) avaliação das funções e dos relatórios
existentes;

b) análise das funções existentes, con-
forme as legislações sanitárias e da adminis-
tração pública;

c) melhoria da sistemática de comuni-
cação de falhas e do suporte de manutenção;

d) personalização do sistema para cada
laboratório em particular;

e) levantamento de sugestões de alteração; e

f) treinamento, pelo LAQFA, dos
analistas de sistema da empresa desen-
volvedora sobre: Boas Práticas de Fabricação
de Produtos Farmacêuticos, Legislação
Sanitária e da Administração Pública, Normas
de Meio Ambiente, Normas da série ISO
9000 e Código do Consumidor

Como conseqüência, ocorreram até 2004:
Tabela 1 - Relação dos principais eventos

ocorridos durante a implantação e
operacionalização do Sistema de Gestão
Informatizada

A implantação e a manutenção do sistema
foram custeadas pelo Ministério da Saúde até
o final de 2002, quando o financiamento foi
suspenso e cada laboratório passou a arcar
com as suas despesas.

Em 2003, um fato causou extrema
apreensão na equipe técnica do LAQFA: o
Ministério da Saúde, que custeou o desen-
volvimento do sistema, não assegurou a posse
dos arquivos fontes ou a propriedade do
sistema.

Tal constatação deixou o Laboratório em
uma situação extremamente delicada, pois
sem a posse dos arquivos fontes e após um
gigantesco esforço para implantação do
Sistema, não existiam recursos financeiros,
nem clima organizacional para substitui-lo.

A empresa que havia desenvolvido o
Sistema passava por grave crise financeira e,
apesar dos esforços do LAQFA e do

Figura 2- Tela de acesso aos módulos do
Sistema deGestão Integrada Eurisko®

Fonte: Laboratório Químico-Farmacêutico da Aeronáutica

Fonte: Dados obtidos dos relatórios de
solicitações de alteração e correção de falhas da

Seção de Informática e dos registros de treinamento da
Subdivisão de Garantia de Qualidade do LAQFA.
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desenvolvedor, as condições de manutenção
e operação do Sistema se deterioraram.

Finalmente, em 2004, após desgastantes
negociações e a quase interrupção do uso do
Sistema, o Laboratório adquiriu os arquivos
fontes, tornando-se proprietário dos mes-
mos, para uso em suas instalações.

4 - Os Resultados
Alguns dos principais resultados obtidos

com a implementação do Sistema de Gestão
Integrada Euriskoâ, em relação aos proces-
sos-chave e seus subprocessos, estão listados
no Apêndice A.

Outros resultados perceptíveis, porém
mais difíceis de serem mensurados, foram:

a) melhoria no fluxo de informações (em
tempo real, no local necessário, para os
gestores certos e ainda capaz de apoiar o
processo decisório de direção administrativo,
financeiro e técnico);

b) harmonização do ritmo do fluxo das
operações, que uma vez integradas devem se
desenvolver segundo uma seqüência lógica e
racional, sem burocracia excessiva e sem
limitar o poder de decisão dos gerentes;

c) liberação do tempo perdido nas
atividades burocráticas para as atividades de
gestão e criação;

d) revisão global (ainda em andamento)
de todas as especificações de produtos,
materiais e processos técnicos, com melhoria
da qualidade e da consistência destes;

e) possibilidade de integração com
parceiros, fornecedores e clientes, via rede
mundial de computadores;

f) introdução de ferramentas que
facilitam a qualificação e o acompanhamento
dos fornecedores;

g) viabilização do estudo do perfil de
vendas (por tipo de produto, por vendas
perdidas e outros);

h) obtenção de informações gerenciais
que melhoraram a análise de custos de

produtos e que, em conjunto com os dados
do tópico anterior, possibilitaram a alocação
de recursos aos produtos de maior margem
de contribuição e volume de vendas;

i) criação de ambiente propício à
implantação de indicadores internos de
qualidade, gerenciais e de desempenho;

j) valorização da importância do Sistema
de Informações e seu compar-tilhamento;

k) integração das equipes de trabalho,
mediante o grande número de treinamentos
e reuniões para melhoria do Sistema;

l) melhoria da gestão de recursos, pois
permitiu o uso dos conceitos de centro de
custos e orçamento corporativo;

m) melhoria da gestão de estoques, visto
que permitiu o acompanhamento em tempo
real dos níveis de estoques (físico e financeiro),
o que reduziu o tempo de giro de estoque
em cerca de 50%;

n) melhoria do giro de estoques que
liberou capital de giro;

o) redução dos desperdícios, pois
permitiu o  acompanhamento dos rendi-
mentos dos processos e dos prazos de
validade de produtos e insumos; e

p) rastreabilidade dos processos e das
informações, condição básica para as boas
práticas de fabricação, controle e distribuição,
além das boas práticas administrativas.

5 - As Dificuldades
Desejava-se com a implantação do

Sistema de Gestão Informatizado, uma vez
as-segurado o acesso às informações, que as
pessoas reconhecessem padrões e se anteci-
passem aos problemas e oportunidades
(DUCK, 1993, p. 58).

Como definiu Duck (1993, p. 58) o
desafio da mudança está em gerenciar a
dinâmica do processo como um todo e não
as partes. Talvez, pelo fato de o LAQFA não
haver compreendido a intensidade da
mudança causada pelo avanço que estava
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sendo implementado e pela inexperiência dos
gestores na sua promoção da mesma,
prevaleceram os princípios de Frederick
Winslow Taylor e da administração científica,
ou seja, a sobreposição do modelo mecanicista
ao modelo mental da organização que passa
a trabalhar com o conhecimento.

O desafio que a mudança impõe é que
"cada pessoa deve sentir ou fazer algo
diferente" (DUCK, 1993, p. 57).

Faltou sensibilidade para compreender
como a alteração da rotina e do ritmo de
trabalho de um setor dependeria da mudança
em outro segmento da empresa, ou seria por
ele afetado, com  o conseqüente reflexo na
estrutura de um modo geral.

Obser vou-se que os gestores e os
empregados compreenderam as mudanças
de modo diferente. Como atesta Strebel
(1996,  p.132),  enquanto os primeiros
percebem-nas como oportunidades, para os
outros elas nem sempre são bem-vindas ou
almejadas, podendo ser consideradas
intrusivas ou desruptivas (STREBEL, 1996,
p. 132).

6 - Visão De Futuro
Embora tenha ocorrido um grande

avanço no processo de gestão do LAQFA,
os resultados poderiam ter sido melhores se
a dinâmica da mudança fosse compreendida
e a diferença de percepção com relação a ela
não fosse ignorada.

"Os empregados e as empresas têm
obrigações recíprocas e comprometimentos
mútuos, explícitos ou implícitos, que
caracterizam os seus relacionamentos"
(STREBEL, 1996, p. 134). São os "pactos
pessoais", que são alterados pelas mudanças.

A mudança no status quo exige a revisão
desses pactos. Assim para minimizar os
problemas apresentados, sugere-se aos
gestores:

a) conhecer o perfil da equipe de trabalho,
as suas potencialidades e  limitações;

b) prover a capacitação, em função das
carências identificadas;

c) reconhecer as pessoas capazes de
potencializar as mudanças;

d) identificar os descontentes e motivá-los;
e) redefinir os pactos pessoais, com o

amplo esclarecimento dos objetivos das
mudanças a serem implementadas;

f) criar canais de comunicação com os
empregados, para minimizar as diferenças na
percepção das mudanças;

g) comprometer os empregados com a
pactuação de metas; e

h) investir em treinamento.
Além de reconhecer a intensidade da

mudança e seus desdobramentos, algumas
outras considerações de ordem prática
podem ser efetuadas pelos gestores, antes de
processos de informatização radicais:

a) Os processos críticos precisam ser
revistos?

b) O sistema contempla esses proces-sos?
c) São atendidas as legislações do setor

de atuação e da administração pública?
d) Existe estrutura de informática

adequada?
e) Existem recursos financeiros para os

investimentos futuros?
f) O pessoal está capacitado para

absorver a nova tecnologia?
g) O sistema a ser implantado tem uma

razoável base de usuários?
h) A empresa desenvolvedora é sólida

técnica e financeiramente?
i) Existe a possibilidade de custo-mização

do sistema?
j) Está assegurado o acesso aos arqui-vos

fonte do programa, pelo menos no caso de
a empresa responsável descontinuar o sistema
ou suas atividades?

A gestão estratégica da tecnologia da
informação tem sido vista no LAQFA como
uma ferramenta fundamental para a compre-
ensão e melhoria das práticas de gestão técnica
e administrativa.
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4-11

Na estrutura atual do Laboratório, a alta
gerência espera que a adoção de processos
estruturados e a gestão da tecnologia da
informação possam levar a ganhos incre-
mentais significativos no desempenho da
Organização, ou seja,  a melhoria constante.

Não existe ambiente favorável para a
promoção de uma mudança radical (por
exemplo, a reengenharia), pois vários fatores
críticos estão fora do âmbito de controle do
Laboratório, além de existir uma carência de
pessoal capacitado para promover uma
mudança desse porte.

Para o futuro vislumbram-se algumas
ações:

a) investimentos em treinamento dos
colaboradores e das equipes;

b) capacitação gerencial de alto nível;
c) implementação do uso de código de

barras no controle de estoque e de equipa-
mentos;

d) integração dos programas das má-
quinas e equipamentos com o sistema
informatizado;

e) investimentos em tecnologia remota
sem fio (wireless) na área de produção;

f) investimentos em sistema informa-
tizado para gestão dos estoques de produtos,
em conjunto com a logística de saúde da
aeronáutica, nas unidades atendidas pelo
LAQFA;

g) utilização da rede mundial de  compu-
tadores para viabilizar a comerciali- zação de
produtos; e

h) implantação do serviço eletrônico de
atendimento a clientes.

7 - Conclusões

O que mais chamou a atenção da gerência
do LAQFA, no período de 2001 a 2004,  foi
que o esforço para a implementação de um
sistema de gestão de informação é um
trabalho árduo e longo que exige participação
e comprometimento de toda a equipe.

Deve haver um substancial investimento
na capacitação das pessoas e o foco deve estar
em criar um ambiente favorável à mudança,
sob o risco de todo o esforço fracassar ou
produzir resultados medíocres, que deses-
timulariam todos os envolvidos.

Os resultados só aparecem quando todos,
sem exceção, compreendem a importância
da sua participação.

A tecnologia da informação deve ser
compreendida como parte do sistema de
informação, ou seja, um conjunto organizado
de pessoas, programas de informática,
equipamentos e recursos de dados que coleta,
transforma e dissemina informações em uma
organização.
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